Bertelsen & Scheving Arkitekter - En styrket position på markedet by Kokholm, Martin Stenum
Bertelsen & Scheving Arkitekter 
- En styrket position på markedet 	  
	  	  	  
Et praktikprojekt af: Martin Stenum Kokholm, 44528 
 
Roskilde Universitet 
1-fags-kandidat i Kommunikation 
K3 – FS 2015 
 
Vejleder: Niels Tønning Rasmussen	  
	   1	  
Indholdsfortegnelse	  
INTRODUKTION	  TIL	  PRAKTIKFORLØB	   2	  
PROBLEMFELT	   3	  
PROBLEMFORMULERING	   5	  
UDDYBNING	  AF	  PROBLEMFORMULERING	   5	  
METODE	   5	  
VIDENSKABSTEORI	   5	  
SELF-­‐ETHNOGRAPHY	   6	  
OPGAVEDESIGN	   8	  
EMPIRIINDSAMLING	   9	  KVALITATIVE	  INTERVIEWS	   9	  UDFORMNING	  AF	  INTERVIEWS	   10	  KVANTITATIV	  DATAINDSAMLING	   11	  VALIDITET	   12	  
ANALYSE	   12	  
STAKEHOLDERANALYSE	   12	  MEDIERNE	   15	  FORENINGER	  –	  FREDEDE	  OG	  BEVARINGSVÆRDIGE	  BYGNINGER	   16	  BYGHERREFORENINGEN	   17	  ALMENE	  BOLIGSELSKABER	   18	  OPSAMLING	   19	  
KONKURRENCESITUATION	   19	  KONKURRENTERNES	  MARKEDSFØRING	   22	  BS	  ARKITEKTERS	  POSITION	  PÅ	  MARKEDET	   22	  
STYRKELSE	  AF	  POSITION	  PÅ	  MARKEDET	   24	  STRATEGISK	  POSITIONERING	   24	  BLUE	  OCEAN	   25	  DET	  ANERKENDENDE	  PRINCIP	   25	  OPSAMLING	   26	  
STRATEGISKE	  TILTAG	   26	  MEDIERNE	   27	  FORENINGER	  –	  FREDEDE	  OG	  BEVARINGSVÆRDIGE	  BYGNINGER	   29	  BYGHERREFORENINGEN	   30	  ALMENE	  BOLIGSELSKABER	   32	  
KONKLUSION	   36	  
AFSLUTTENDE	  REFLEKSION	   37	  
LITTERATURLISTE	   39	  
BILAGSOVERSIGT	   43	  
	   2	  
Introduktion	  til	  praktikforløb	  	  Fra	  den	  5.	  januar	  2015	  til	  den	  1.	  juni	  2015	  er	  jeg	  ansat	  som	  praktikant	  hos	  FrontPage	  PR	  &	  Kommunikation1.	  FrontPage	  er	  et	  mellemstort	  PR-­‐	  og	  kommunikationsbureau	  med	  et	  primært	  fokus	  på	  PR.	  Deres	  kundeportefølje	  spænder	  vidt,	  men	  befinder	  sig	  hovedsageligt	  inden	  for	  den	  finansielle	  sektor	  og	  teknologiske	  branche.	  Blandt	  FrontPages	  faste	  kunder	  kan	  blandt	  andet	  nævnes	  store,	  internationale	  kunder	  som	  den	  svenske	  telekommunikationsvirksomhed	  Ericsson,	  den	  hollandske	  internetmægler	  DeGiro,	  den	  rumænske	  udbyder	  af	  sikkerhedssoftware	  Bitdefender	  samt	  den	  amerikanske	  forsikringsmægler	  Marsh.	  	  I	  løbet	  af	  mit	  praktikforløb	  hos	  FrontPage	  har	  jeg	  fået	  en	  indgående	  indsigt	  i	  arbejdsgangene	  på	  et	  klassisk	  PR-­‐	  og	  kommunikationsbureau,	  og	  min	  tid	  som	  praktikant	  har	  været	  en	  læringsproces	  i	  form	  af	  at	  komme	  ud	  i	  ”den	  virkelige	  verden”.	  Som	  udefrakommende	  har	  jeg	  fået	  et	  førstehåndsindblik	  i,	  hvordan	  tingene	  foregår	  på	  FrontPage.	  I	  den	  forbindelse	  har	  jeg	  især	  bemærket,	  at	  tid	  er	  en	  altafgørende	  faktor	  i	  en	  travl	  hverdag.	  Det	  kommer	  til	  udtryk	  ved,	  at	  praktikforløbet	  modsat	  studiet	  ikke	  har	  givet	  mulighed	  for	  den	  samme	  fordybelse	  i	  tilgangen	  til	  de	  opgaver,	  jeg	  er	  blevet	  stillet	  overfor.	  På	  mit	  studie	  er	  jeg	  vant	  til,	  at	  der	  bliver	  lagt	  vægt	  på	  en	  vis	  metodisk	  og	  teoretisk	  tyngde,	  mens	  der	  i	  løbet	  af	  mit	  praktikforløb	  i	  højere	  grad	  har	  været	  et	  krav	  om	  hurtigt	  og	  effektivt	  at	  løse	  de	  opgaver,	  der	  er	  blevet	  stillet.	  Jeg	  har	  således	  oplevet	  en	  interessekonflikt	  mellem	  praktikstedets	  arbejdstilgang	  og	  universitetets	  akademiske	  læringsforløb.	  Denne	  overgang	  har	  været	  en	  udfordring,	  og	  jeg	  føler	  derfor	  ikke,	  at	  jeg	  til	  fulde	  har	  fået	  bragt	  min	  teoretiske	  ballast	  fra	  studiet	  i	  anvendelse	  i	  praksis.	  	  	  Som	  en	  del	  af	  FrontPage	  har	  jeg	  fungeret	  som	  konsulent	  for	  flere	  forskellige	  kunder,	  og	  mine	  arbejdsopgaver	  som	  praktikant	  har	  bestået	  af	  en	  lang	  række	  ad	  hoc-­‐opgaver	  med	  tilknytning	  til	  arbejdet	  som	  konsulent	  på	  et	  PR-­‐	  og	  kommunikationsbureau.	  Disse	  opgaver	  har	  jeg	  både	  løst	  igennem	  sparring	  med	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Herefter	  benævnt	  FrontPage	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bureauets	  andre	  konsulenter	  og	  selvstændigt	  efter	  at	  være	  blevet	  præsenteret	  for	  opgaverne.	  Jeg	  har	  udarbejdet	  medielister	  med	  relevante	  medier	  og	  journalister	  til	  forskellige	  kunder,	  lavet	  medieovervågning	  og	  præsentationer	  til	  kunder	  på	  baggrund	  af	  PR-­‐indsatser,	  oversat	  pressemeddelelser,	  pitchet	  historier	  med	  relation	  til	  vores	  kunder	  til	  forskellige	  medier,	  udarbejdet	  oplæg	  til	  nye,	  potentielle	  kunder	  osv.	  En	  uddybning	  af	  mine	  arbejdsopgaver	  fremgår	  af	  min	  portfolio	  (Bilag	  1).	  	  I	  den	  første	  måned	  af	  praktikforløbet	  bestod	  mine	  arbejdsopgaver	  udelukkende	  af	  ad	  hoc-­‐opgaver	  som	  ovenstående.	  Efter	  den	  første	  måned	  blev	  jeg	  dog	  briefet	  om	  en	  større	  konsulentopgave	  for	  en	  arkitektvirksomhed	  ved	  navn	  Bertelsen	  &	  Scheving	  Arkitekter2,	  og	  denne	  opgave	  har	  jeg	  løbende	  arbejdet	  på	  i	  størstedelen	  af	  mit	  praktikforløb.	  Opgaven	  danner	  udgangspunkt	  for	  mit	  praktikprojekt	  og	  bliver	  derfor	  beskrevet	  uddybende	  i	  nedenstående	  problemfelt.	  	  Problemfelt	  
	  Min	  motivation	  for	  at	  skrive	  dette	  projekt	  udspringer	  af	  en	  lyst	  til	  at	  bevæge	  mig	  dybere	  ned	  i	  den	  konsulentopgave	  for	  BS	  Arkitekter,	  som	  jeg	  har	  arbejdet	  på	  i	  mit	  praktikforløb.	  Således	  får	  jeg	  mulighed	  for	  at	  koble	  teori	  på	  opgaven,	  og	  på	  den	  måde	  gøre	  den	  mere	  akademisk	  funderet,	  hvilket	  praktikforløbet	  ikke	  har	  givet	  anledning	  til.	  	  Efter	  at	  være	  blevet	  briefet	  om	  opgaven	  for	  BS	  Arkitekter,	  foretog	  jeg	  en	  indledende	  research	  af	  arkitektvirksomheden,	  og	  arrangerede	  et	  møde	  med	  BS	  Arkitekters	  indehaver,	  Jens	  Bertelsen,	  for	  at	  få	  et	  indblik	  i	  hans	  ønsker	  i	  forhold	  til	  en	  fremtidig	  kommunikationsindsats.	  	  BS	  Arkitekter	  er	  en	  tegnestue,	  der	  primært	  arbejder	  med	  restaurering	  og	  transformation	  af	  den	  eksisterende	  bygningsmasse	  med	  et	  særligt	  fokus	  på	  kulturarv.	  På	  deres	  hjemmeside	  præsenterer	  de	  sig	  selv	  således:	  ”Vi	  arbejder	  med	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Herefter	  benævnt	  BS	  Arkitekter	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restaurering	  og	  transformation	  af	  eksisterende	  bygninger.	  Vi	  tegner,	  projekterer	  
og	  bygger	  til	  mennesker,	  arbejdsliv	  og	  erhverv.	  Vi	  former	  byen	  og	  landskabet.	  Vi	  er	  
forankret	  i	  kulturarven”	  (bsarkitekter.dk).	  	  På	  et	  marked	  med	  stor	  konkurrence	  fra	  andre	  arkitektvirksomheder	  (danskeark.dk)	  ønsker	  BS	  Arkitekter	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  Med	  udgangspunkt	  i	  hvordan	  de	  opfatter	  sig	  selv,	  ønsker	  de	  mere	  specifikt	  at	  positionere	  sig	  som	  en	  ”unik	  arkitektvirksomhed,	  der	  er	  de	  bedste	  inden	  for	  
restaurering	  og	  transformation	  af	  kulturarv”	  (Bilag	  2:	  1).	  I	  den	  forbindelse	  beskriver	  Jens	  Bertelsen,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  adskiller	  sig	  fra	  sine	  konkurrenter	  ved	  at	  ”tilpasse	  “nye	  elementer”	  eller	  nye	  bygninger	  ind	  i	  en	  
forståelse	  af	  den	  historiske,	  byplanmæssige	  eller	  funktionelle	  helhed”	  (Bilag	  2:	  1).	  Spørgsmålet	  er	  så,	  hvordan	  dette	  kan	  bruges	  aktivt	  til	  at	  styrke	  BS	  Arkitekters	  position	  på	  markedet.	  Hvordan	  skal	  BS	  Arkitekter	  positionere	  sig	  som	  denne	  unikke	  arkitektvirksomhed,	  og	  hvilke	  kommunikationsmidler	  skal	  de	  benytte	  sig	  af?	  	  Foruden	  et	  ønske	  om	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet,	  ønsker	  BS	  Arkitekter	  også	  at	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  Den	  28.	  november	  2014	  indgik	  regeringen,	  Dansk	  Folkeparti,	  SF,	  Enhedslisten	  og	  De	  Konservative	  en	  ny	  boligaftale	  om	  Landsbyggefondens	  midler.	  Med	  denne	  aftale	  er	  der	  afsat	  18	  mia.	  kr.	  til	  renovering	  af	  den	  almene	  boligsektor	  frem	  til	  2020	  (mbbl.dk).	  I	  kraft	  af	  denne	  aftale	  har	  BS	  Arkitekter	  en	  interesse	  i	  at	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor,	  og	  de	  ønsker	  derfor	  at	  blive	  klogere	  på,	  hvordan	  de	  kan	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  denne	  sektor.	  Hvilke	  væsentlige	  aktører	  eksisterer	  inden	  for	  den	  almene	  boligsektor,	  og	  hvem	  er	  de	  væsentlige	  beslutningstagere?	  
	  Med	  udgangspunkt	  i	  ovenstående	  vælger	  jeg	  i	  mit	  praktikprojekt	  at	  fokusere	  på	  positioneringen	  af	  BS	  Arkitekter.	  Dette	  leder	  mig	  frem	  til	  følgende	  problemformulering:	  
	  	   	  
	   5	  
Problemformulering	  	  
Hvordan	  kan	  Bertelsen	  &	  Scheving	  Arkitekter	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  og	  
positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor?	  	  Uddybning	  af	  problemformulering	  
	  I	  processen	  med	  at	  besvare	  min	  problemformulering	  vil	  jeg	  fokusere	  på,	  hvilken	  position	  BS	  Arkitekter	  har	  på	  markedet	  i	  dag	  samt	  hvordan	  de	  kan	  styrke	  denne	  position.	  Desuden	  vil	  jeg	  undersøge,	  hvilke	  væsentlige	  aktører	  der	  eksisterer	  inden	  for	  den	  almene	  boligsektor	  og	  beskrive,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  disse	  med	  henblik	  på	  at	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  denne	  sektor.	  	  Mit	  praktikprojekt	  kan	  ses	  som	  en	  undersøgelse,	  der	  går	  forud	  for	  en	  udvikling	  af	  konkrete	  strategiske	  tiltag.	  Jeg	  vil	  dog	  i	  nogen	  grad	  forholde	  mig	  til,	  hvilke	  tiltag	  BS	  Arkitekter	  kan	  foretage	  for	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  og	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  	  Metode	  
	  Videnskabsteori	  	  Mit	  videnskabsteoretiske	  udgangspunkt	  for	  dette	  praktikprojekt	  er	  den	  filosofiske	  hermeneutik,	  hvormed	  jeg	  indskriver	  mig	  i	  en	  fortolkende	  erkendelsesvidenskab.	  Således	  arbejder	  jeg	  ud	  fra	  et	  ontologisk	  grundprincip	  om,	  at	  enhver	  erkendelse	  er	  baseret	  på	  mine	  subjektive	  forforståelser	  og	  en	  vekselvirkning	  mellem	  dele	  og	  helhed	  (Højbjerg,	  2004:	  312).	  Den	  hermeneutiske	  spiral	  (Højbjerg,	  2004:	  320)	  er	  dermed	  et	  centralt	  værktøj	  i	  min	  erkendelsesproces	  til	  at	  producere	  den	  viden,	  som	  danner	  grundlag	  for	  besvarelsen	  af	  min	  problemformulering.	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I	  kraft	  af	  mit	  hermeneutiske	  ståsted	  indskriver	  jeg	  mig	  i	  en	  interpretivistisk	  epistemologi.	  Således	  påstår	  jeg	  ikke,	  at	  den	  viden	  jeg	  producerer	  igennem	  projektets	  empiri	  og	  analyser,	  er	  universel	  og	  generaliserbar.	  Min	  egen	  såvel	  som	  informanternes	  forståelse	  og	  viden	  trækker	  på	  historisk	  betingede	  forståelsesstrukturer	  (Højbjerg,	  2004:	  321ff).	  Jeg	  sigter	  dermed	  ikke	  mod	  at	  producere	  viden	  ved	  at	  finde	  “en	  overensstemmelse	  mellem	  
undersøgelsesresultater	  og	  en	  sand	  fænomenverden”	  (Halkier,	  2012:	  109).	  Den	  viden,	  jeg	  producerer,	  er	  derimod	  kontekstspecifik.	  	  Jeg	  erkender	  og	  producerer	  således	  viden	  i	  en	  kontinuerlig	  proces,	  der	  opstår	  i	  mødet	  mellem	  mig	  som	  undersøger	  og	  det,	  jeg	  undersøger	  (Højbjerg,	  2004:	  312).	  Jeg	  forstår	  derved	  ikke	  viden	  som	  fast	  og	  definitiv,	  men	  er	  åben	  overfor,	  at	  min	  viden	  og	  erfaringer	  kan	  blive	  udfordret	  og	  føre	  til	  ny	  viden	  gennem	  nye	  horisontsammensmeltninger	  (Højbjerg,	  2004:	  324f).	  	  Mere	  konkret	  betyder	  det,	  at	  jeg	  tilgår	  mit	  praktikprojekt	  med	  en	  række	  forforståelser.	  Eksempelvis	  har	  jeg	  en	  forforståelse	  om,	  at	  man	  som	  virksomhed	  i	  et	  eller	  andet	  omfang	  må	  adskille	  sig	  fra	  sine	  konkurrenter,	  hvis	  man	  ønsker	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  Denne	  forforståelse	  har	  blandt	  andet	  præget	  mit	  valg	  af	  teori.	  Desuden	  er	  jeg	  bevidst	  om,	  at	  de	  konklusioner	  jeg	  udleder	  på	  baggrund	  af	  min	  empiri	  og	  mine	  analyser,	  beror	  på	  min	  egne	  subjektive	  fortolkninger.	  	  Self-­‐ethnography	  	  I	  artiklen	  ”Methodology	  for	  close	  up	  studies	  –	  struggling	  with	  closeness	  and	  closure”	  beskriver	  den	  svenske	  professor	  Mats	  Alvesson,	  at	  det	  kan	  være	  svært	  at	  studere	  noget,	  man	  er	  stærkt	  involveret	  i.	  Han	  præsenterer	  dog	  self-­‐ethnography	  som	  en	  tilgang	  til	  at	  studere	  den	  praksis,	  man	  er	  bekendt	  med	  og	  har	  direkte	  adgang	  til	  (Alvesson,	  2003:	  167).	  Derfor	  udgør	  self-­‐ethnography	  det	  metodiske	  grundlag	  for	  de	  observationer	  og	  erfaringer	  jeg	  har	  gjort	  mig	  i	  løbet	  af	  mit	  praktikforløb,	  og	  den	  læreproces	  jeg	  har	  været	  igennem.	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Ifølge	  Alvesson	  er	  etnografiske	  studier	  en	  måde,	  hvorpå	  man	  kan	  studere	  ”what	  
”really”	  goes	  on	  in	  organizations;	  how	  people	  act,	  talk	  and	  accomplish	  things”	  (Alvesson,	  2003:	  168).	  I	  forlængelse	  heraf	  beskriver	  han,	  at:	  ”First-­‐hand	  
experiences	  –	  having	  ”been	  there”	  –	  offer	  a	  deeper	  level	  of	  understanding	  and	  a	  
stronger	  authority-­‐base	  than	  sending	  out	  questionnaires	  and	  listening	  to	  people’s	  
”stories”	  in	  interview	  situations”	  (Alvesson,	  2003:	  171).	  Alvesson	  skelner	  dog	  mellem	  konventionel	  etnografi	  og	  self-­‐ethnography.	  I	  konventionel	  etnografi	  forsøger	  man	  som	  udenforstående	  forsker	  at	  komme	  tæt	  på	  den	  gruppe,	  man	  undersøger	  ved	  at	  bryde	  ind	  og	  forsøge	  at	  skabe	  en	  forståelse	  af	  ’de	  indfødte’	  ud	  fra	  deres	  synspunkt	  (Alvesson,	  2003:	  176).	  Self-­‐etnography	  adskiller	  sig	  fra	  denne	  tilgang	  ved,	  at	  man	  som	  forsker	  er	  en	  aktiv	  deltager	  på	  mere	  eller	  mindre	  lige	  fod	  med	  de	  andre	  deltagende,	  hvorfor	  man	  har	  naturlig	  adgang	  til	  det,	  man	  undersøger	  (Alvesson,	  2003:	  174).	  Self-­‐etnography	  som	  metode	  er	  derfor	  relevant	  for	  mig	  som	  praktikant,	  da	  jeg	  arbejder	  i	  den	  praksis,	  jeg	  undersøger.	  Således	  fungerer	  self-­‐ethnography	  som	  udgangspunkt	  for	  mine	  refleksioner	  over	  teoretiske	  og	  praktiske	  forhold	  relateret	  til	  de	  opgaver,	  jeg	  har	  arbejdet	  på	  i	  løbet	  af	  mit	  praktikforløb.	  Disse	  refleksioner	  vil	  fremgå	  løbende	  i	  praktikprojektet	  samt	  af	  min	  portfolio.	  	  	  Rent	  praktisk	  arbejder	  jeg	  ud	  fra	  det,	  Alvesson	  beskriver	  som	  en	  ”emergent-­‐
spontaneous”	  tilgang.	  Således	  foretager	  jeg	  mine	  selv-­‐etnografiske	  studier,	  når	  der	  sker	  noget	  afslørende,	  hvilket	  vil	  sige,	  at	  jeg	  venter	  på,	  at	  noget	  interessant	  popper	  op.	  Derfor	  er	  det	  ikke	  mig	  som	  undersøger,	  der	  finder	  det	  empiriske	  materiale,	  men	  det	  empiriske	  materiale	  der	  finder	  mig	  (Alvesson,	  2003:	  181).	  Undervejs	  i	  mit	  praktikforløb	  har	  jeg	  foretaget	  mine	  selv-­‐etnografiske	  studier	  ved	  at	  tage	  noter	  af	  observationer	  i	  forbindelse	  med	  arbejdsprocesser	  og	  lignende.	  	  	  Hvis	  jeg	  retter	  et	  kritisk	  blik	  mod	  mine	  selv-­‐etnografiske	  studier,	  er	  der	  en	  sandsynlighed	  for,	  at	  jeg	  ikke	  i	  tilstrækkelig	  grad	  har	  sat	  spørgsmålstegn	  ved	  den	  praksis,	  jeg	  har	  været	  en	  del	  af.	  Der	  foreligger	  derfor	  en	  mulighed	  for,	  at	  jeg	  ikke	  til	  fulde	  har	  fået	  studeret	  de	  aspekter,	  der	  kunne	  have	  været	  interessante	  i	  forhold	  til	  min	  forståelse	  af	  arbejdsprocessen	  på	  FrontPage.	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Opgavedesign	  	  I	  mit	  praktikprojekt	  vil	  jeg	  indledningsvis	  foretage	  en	  stakeholderanalyse	  af	  BS	  Arkitekters	  stakeholders.	  Stakeholderanalysen	  har	  til	  formål	  at	  belyse,	  hvilke	  stakeholders	  der	  har	  indflydelse	  på	  opfyldelsen	  af	  BS	  Arkitekters	  mål	  om	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  og	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  Jeg	  anser	  derfor	  en	  sådan	  analyse	  som	  en	  forudsætning	  for	  at	  kunne	  besvare	  min	  problemformulering.	  Det	  teoretiske	  grundlag	  for	  stakeholderanalysen	  er	  Ronald	  Mitchell	  et	  al.’s	  stakeholdermodel,	  hvor	  stakeholders	  analyseres	  ud	  fra	  attributterne	  magt,	  legitimitet	  og	  urgency	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997).	  	  I	  forlængelse	  af	  stakeholderanalysen	  vil	  jeg	  foretage	  en	  analyse	  af	  BS	  Arkitekters	  konkurrencesituation.	  Denne	  analyse	  tager	  udgangspunkt	  Michael	  E.	  Porters	  teori	  om	  Five	  Forces,	  hvor	  en	  virksomheds	  konkurrencebetingelser	  analyseres	  ud	  fra	  fem	  typer	  kræfter;	  etablerede	  konkurrenter,	  kunder,	  leverandører,	  
potentielle	  konkurrenter	  og	  erstatningsprodukter	  (Porter,	  2008).	  Med	  udgangspunkt	  i	  dette	  vil	  jeg	  foretage	  en	  uddybende	  analyse	  af	  en	  række	  konkurrenter,	  Jens	  Bertelsen	  foreslog,	  at	  jeg	  burde	  undersøge	  i	  forhold	  til	  BS	  Arkitekter.	  Analysen	  bliver	  foretaget	  ved	  en	  gennemgang	  af,	  hvordan	  BS	  Arkitekters	  konkurrenter	  markedsfører	  sig	  via	  deres	  hjemmesider.	  På	  baggrund	  af	  denne	  analyse	  vil	  jeg	  placere	  BS	  Arkitekter	  og	  deres	  konkurrenter	  i	  et	  positioneringsskema	  for	  at	  danne	  et	  overblik	  over,	  hvilken	  position	  BS	  Arkitekter	  har	  på	  markedet	  i	  dag	  i	  forhold	  til	  sine	  konkurrenter.	  Denne	  analyse	  anser	  jeg	  ligeledes	  som	  en	  forudsætning	  for	  at	  kunne	  besvare	  min	  problemformulering,	  da	  jeg	  ønsker	  at	  undersøge,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  med	  udgangspunkt	  i	  den	  position,	  de	  har	  på	  markedet	  i	  dag.	  	  Efterfølgende	  vil	  jeg	  bevæge	  mig	  over	  i	  en	  analyse	  af,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  Denne	  analyse	  vil	  fokusere	  på,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  differentiere	  sig	  på	  markedet	  ved	  at	  adskille	  sig	  fra	  alle	  andre.	  Det	  teoretiske	  grundlag	  for	  analysen	  er	  Michael	  E.	  Porters	  artikel	  ”What	  Is	  Strategy”	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(Porter,	  1996)	  samt	  W.	  Chan	  Kim	  &	  Renée	  Mauborgnes	  artikel	  ”Blue	  Ocean	  Strategy”	  (Kim	  &	  Mauborgne,	  2004).	  	  	  Afslutningsvis	  vil	  jeg	  forholde	  mig	  til,	  hvilke	  konkrete	  strategiske	  tiltag	  BS	  Arkitekter	  kan	  foretage	  for	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  og	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  Denne	  analyse	  tager	  udgangspunkt	  i	  strukturen	  fra	  stakeholderanalysen,	  og	  vil	  blandt	  andet	  fokusere	  på,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  brande	  sin	  virksomhed	  overfor	  bygherrer	  i	  Bygherreforeningen,	  og	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  udvikle	  relationer	  til	  almene	  boligselskaber	  med	  henblik	  på	  at	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  den	  almene	  boligsektor.	  Grundlaget	  for	  analysen	  er	  et	  interview	  med	  Niels	  Anker	  Jørgensen,	  adm.	  direktør	  hos	  Emcon	  (Bilag	  6),	  et	  interview	  med	  Karsten	  Pedersen,	  byggechef	  hos	  Domea	  (Bilag	  4),	  samt	  en	  spørgeskemaundersøgelse	  blandt	  en	  række	  byggechefer	  i	  almene	  boligselskaber	  (Bilag	  7).	  	  Empiriindsamling	  	  Det	  empiriske	  grundlag	  for	  mit	  praktikprojekt	  er	  et	  indledende	  researchinterview,	  to	  kvalitative	  interviews	  og	  en	  spørgeskemaundersøgelse.	  Det	  indledende	  researchinterview	  fungerer	  som	  udgangspunktet	  for	  praktikprojektets	  problemstilling,	  mens	  de	  kvalitative	  interviews	  og	  spørgeskemaundersøgelsen	  udgør	  en	  væsentlig	  del	  af	  fundamentet	  for	  besvarelsen	  af	  min	  problemformulering.	  	  
Kvalitative	  interviews	  Jeg	  har	  foretaget	  et	  indledende	  researchinterview	  med	  BS	  Arkitekters	  indehaver,	  Jens	  Bertelsen.	  Formålet	  med	  dette	  interview	  var	  at	  diskutere,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  fremadrettet	  skal	  markedsføre	  sin	  virksomhed.	  Dette	  interview	  udgjorde	  afsættet	  for	  den	  konsulentopgave,	  jeg	  har	  arbejdet	  på	  for	  BS	  Arkitekter	  igennem	  størstedelen	  af	  mit	  praktikforløb.	  	  Derudover	  har	  jeg	  interviewet	  Niels	  Anker	  Jørgensen,	  adm.	  direktør	  for	  rådgivningsvirksomheden	  Emcon,	  der	  er	  medlem	  af	  Bygherreforeningen.	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Ligesom	  Emcon	  kan	  BS	  Arkitekter	  fungere	  som	  bygherrerådgiver	  for	  bygherrer,	  og	  jeg	  var	  derfor	  interesseret	  i,	  hvordan	  Emcon	  benytter	  sig	  af	  Bygherreforeningen.	  Formålet	  med	  interviewet	  var	  at	  få	  et	  indblik	  i,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  brande	  sin	  virksomhed	  over	  for	  bygherrer	  i	  Bygherreforeningen	  med	  henblik	  på	  at	  få	  del	  i	  fremtidige	  byggeprojekter.	  	  Endelig	  har	  jeg	  interviewet	  Karsten	  Pedersen,	  der	  er	  byggechef	  for	  bygge-­‐	  og	  boligadministrationen	  Domea.	  Formålet	  med	  dette	  interview	  var	  at	  undersøge,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  skabe	  en	  relation	  til	  Domea	  og	  andre	  almene	  boligselskaber	  med	  henblik	  på	  at	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  i	  den	  almene	  boligsektor.	  Jeg	  er	  bevidst	  om,	  at	  dette	  interview	  ikke	  kan	  stå	  alene	  i	  forhold	  til	  at	  besvare	  dette	  spørgsmål,	  hvorfor	  jeg	  også	  har	  gennemført	  en	  spørgeskemaundersøgelse	  blandt	  en	  række	  andre	  byggechefer	  i	  almene	  boligselskaber,	  hvilket	  jeg	  vil	  komme	  nærmere	  ind	  på	  nedenfor.	  	  Det	  indledende	  researchinterview	  med	  Jens	  Bertelsen	  er	  opsummeret	  i	  et	  referat	  (Bilag	  2),	  mens	  de	  to	  kvalitative	  interviews	  er	  transskriberet	  for	  bedre	  at	  kunne	  bearbejde	  dem	  (Bilag	  4;	  Bilag	  6).	  	  
Udformning	  af	  interviews	  Hensigten	  med	  mine	  interviews	  er	  at	  afdække	  nogle	  specifikke	  emner	  i	  relation	  til	  at	  besvare	  min	  problemformulering.	  Jeg	  havde	  på	  forhånd	  udarbejdet	  semistrukturerede	  interviewguides	  med	  fastlagt	  indhold	  (Bilag	  3;	  Bilag	  5),	  men	  hvor	  der	  undervejs	  som	  interviewsituationen	  udviklede	  sig,	  var	  mulighed	  for	  at	  stille	  supplerende	  og	  opklarende	  spørgsmål	  (Salmons,	  2010:	  51).	  På	  den	  måde	  var	  jeg	  sikker	  på	  at	  få	  afdækket	  de	  ønskede	  emner,	  og	  havde	  samtidig	  mulighed	  for	  at	  opnå	  en	  dybere	  indsigt	  ved	  at	  stille	  uddybende	  spørgsmål.	  	  	  Det	  semistrukturerede	  interview	  er	  endvidere	  karakteriseret	  ved,	  at	  intervieweren	  engagerer	  sig	  i,	  og	  lytter	  til	  informantens	  refleksioner,	  da	  det	  kan	  føre	  til	  ny	  indsigt	  (Salmons,	  2010:	  143).	  Det	  er	  dog	  vigtigt,	  at	  jeg	  som	  interviewer	  er	  “self-­‐aware	  enough	  to	  listen	  without	  ‘sifting	  answers	  through	  their	  own	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experiences	  and	  cultural	  lenses’”	  (Salmons,	  2010:	  143),	  hvilket	  jeg	  har	  været	  opmærksom	  på.	  	  
Kvantitativ	  dataindsamling	  Foruden	  mine	  kvalitative	  interviews	  har	  jeg	  som	  sagt	  gennemført	  en	  spørgeskemaunderundersøgelse	  blandt	  en	  række	  byggechefer	  fra	  nogle	  af	  landets	  almene	  boligselskaber	  (Bilag	  7).	  Respondenterne	  er	  udvalgt	  ud	  fra	  en	  forforståelse	  om,	  at	  byggechefer	  i	  almene	  boligselskaber	  har	  stor	  indflydelse	  på,	  om	  en	  ekstern	  arkitektvirksomhed	  kan	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  den	  almene	  boligsektor.	  Desuden	  er	  de	  udvalgt	  med	  udgangspunkt	  i	  en	  research	  af,	  hvilke	  almene	  boligselskaber	  der	  er	  de	  største	  i	  landet,	  således	  at	  byggecheferne	  repræsenterer	  disse.	  	  	  Formålet	  med	  spørgeskemaundersøgelsen	  var	  at	  kortlægge,	  i	  hvilket	  omfang	  almene	  boligselskaber	  benytter	  sig	  af	  eksterne	  arkitektvirksomheder	  i	  forbindelse	  med	  renoveringsprojekter.	  Desuden	  ønskede	  jeg	  at	  undersøge,	  hvordan	  almene	  boligselskaber	  benytter	  sig	  af	  disse	  eksterne	  arkitektvirksomheder,	  og	  hvordan	  man	  som	  ekstern	  arkitektvirksomhed	  kan	  komme	  i	  betragtning	  til	  et	  samarbejde	  med	  et	  alment	  boligselskab.	  	  I	  første	  omgang	  distribuerede	  jeg	  spørgeskemaundersøgelsen	  elektronisk,	  men	  da	  dette	  kun	  førte	  til	  få	  besvarelser,	  gennemførte	  jeg	  undersøgelsen	  med	  de	  resterende	  byggechefer	  telefonisk,	  i	  det	  omfang	  det	  var	  muligt	  at	  komme	  i	  kontakt	  med	  dem.	  Det	  resulterede	  i,	  at	  spørgeskemaet	  blev	  besvaret	  af	  10	  ud	  af	  de	  13	  byggechefer,	  jeg	  havde	  kontaktet,	  hvilket	  jeg	  finder	  tilfredsstillende	  i	  forhold	  til	  at	  belyse	  samarbejdet	  mellem	  almene	  boligselskaber	  og	  eksterne	  arkitektvirksomheder	  (Olsen,	  2005:	  26).	  	  Af	  spørgeskemaundersøgelsen	  fremgår	  det	  umiddelbart,	  at	  spørgeskemaet	  blot	  er	  blevet	  besvaret	  af	  9	  respondenter,	  men	  årsagen	  til	  dette	  er,	  at	  en	  af	  respondenterne	  har	  valgt	  at	  være	  anonym.	  Desuden	  har	  en	  respondent	  fået	  afsluttet	  besvarelsen	  af	  spørgeskemaet	  halvvejs	  for	  derefter	  at	  besvare	  det	  igen	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på	  ny,	  hvorfor	  det	  lader	  til,	  at	  spørgeskemaets	  første	  halvdel	  er	  blevet	  besvaret	  af	  11	  respondenter.	  
	  
Validitet	  Som	  led	  i	  at	  styrke	  validiteten	  og	  dermed	  sikre,	  at	  jeg	  undersøger	  det,	  jeg	  ønsker	  at	  undersøge	  (Hellevik	  i	  Halkier,	  2012:	  107),	  strukturerede	  jeg	  mine	  interviewguides	  med	  henblik	  på	  at	  sikre	  en	  kobling	  mellem	  mine	  interviews	  og	  det	  teoriapparat,	  jeg	  anvender.	  Dette	  ser	  jeg	  som	  en	  metodisk	  styrke.	  Et	  kritisk	  blik	  kan	  dog	  rettes	  imod,	  om	  jeg	  fik	  gjort	  det	  i	  tilstrækkelig	  grad.	  	  I	  min	  spørgeskemaundersøgelse	  har	  jeg	  arbejdet	  med	  lukkede	  svarkategorier,	  hvor	  der	  i	  syv	  af	  spørgsmålene	  er	  tilføjet	  en	  ’andet’-­‐kategori,	  som	  giver	  respondenterne	  mulighed	  for	  at	  skrive	  en	  fritekst.	  Udformningen	  af	  svarkategorierne	  tager	  afsæt	  i	  mine	  forforståelser,	  hvilket	  kan	  påvirke	  validiteten,	  da	  nogle	  svarkategorier	  udtrykker	  min	  antagelse	  om,	  hvad	  almene	  boligselskaber	  eksempelvis	  lægger	  vægt	  på	  hos	  eksterne	  arkitekter.	  Der	  foreligger	  derfor	  en	  mulighed	  for,	  at	  svarkategorierne	  ikke	  har	  været	  udtømmende	  (Olsen,	  2005:	  54).	  	  Jeg	  betragter	  spørgeskemaets	  data	  som	  hårde	  data,	  men	  fordi	  dataene	  bliver	  anvendt	  via	  min	  fortolkning,	  tilskrives	  de	  en	  vis	  subjektivitet.	  Jeg	  er	  opmærksom	  på	  dette,	  hvorfor	  jeg	  stræber	  efter	  at	  forholde	  mig	  kritisk	  til	  de	  konklusioner,	  jeg	  udleder	  på	  baggrund	  af	  denne	  empiri.	  	  Analyse	  	  Stakeholderanalyse	  
	  Da	  jeg	  blev	  introduceret	  for	  konsulentopgaven	  for	  BS	  Arkitekter,	  indledte	  jeg	  min	  arbejdsproces	  med	  at	  brainstorme	  på	  og	  researche	  mig	  frem	  til,	  hvilke	  stakeholders	  BS	  Arkitekter	  har.	  På	  baggrund	  af	  denne	  indledende	  brainstorming	  og	  researchfase	  udarbejdede	  jeg	  en	  liste	  over	  BS	  Arkitekters	  stakeholders,	  som	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jeg	  delte	  op	  i	  tre	  kategorier;	  generelle	  stakeholders,	  stakeholders	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  og	  stakeholders	  med	  tilknytning	  til	  den	  almene	  boligsektor	  (Bilag	  8).	  	  	  Med	  udgangspunkt	  i	  denne	  liste	  udarbejdede	  jeg	  i	  samarbejde	  med	  Jens	  Bertelsen	  og	  FrontPages	  direktør,	  Kirsten	  Dinesen,	  et	  positioneringsskema	  med	  parametrene	  lidt	  magt/meget	  magt	  og	  lidt	  påvirkelig/meget	  påvirkelig,	  som	  de	  forskellige	  stakeholders	  kunne	  placeres	  i.	  BS	  Arkitekters	  stakeholders	  blev	  således	  placeret	  i	  positioneringsskemaet	  ud	  fra	  en	  vurdering	  af,	  hvor	  meget	  magt	  de	  har	  og	  i	  hvor	  høj	  grad	  BS	  Arkikter	  er	  i	  stand	  til	  at	  påvirke	  dem.	  Formålet	  med	  dette	  var	  at	  danne	  et	  overblik	  over,	  hvilke	  stakeholders	  der	  har	  størst	  indflydelse	  på	  opfyldelsen	  af	  BS	  Arkitekters	  mål	  om	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  og	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  	  	  
	  
Positioneringsskema	  med	  BS	  Arkitekters	  stakeholders	  (Bilag	  9)	  	  Den	  nærliggende	  vurdering	  er,	  at	  BS	  Arkitekter	  primært	  skal	  rette	  sit	  fokus	  mod	  feltet	  nord	  for	  x-­‐aksen	  og	  øst	  for	  y-­‐aksen,	  da	  disse	  stakeholders	  besidder	  en	  vis	  magt	  og	  samtidig	  er	  mulige	  at	  påvirke.	  Processen	  med	  at	  definere	  og	  identificere	  BS	  Arkitekters	  stakeholders	  på	  denne	  måde	  er	  dog	  et	  af	  de	  praktiske	  forhold,	  jeg	  har	  reflekteret	  over	  i	  løbet	  af	  mit	  praktikforløb.	  Jeg	  ser	  netop	  denne	  
	   14	  
arbejdsproces	  som	  et	  eksempel	  på,	  hvordan	  der	  i	  højere	  grad	  bliver	  lagt	  vægt	  på	  at	  få	  løst	  en	  opgave	  hurtigt	  frem	  for	  at	  fordybe	  sig	  i	  den.	  Ovenstående	  analyse	  af	  BS	  Arkitekters	  stakeholders	  er	  således	  foretaget	  uden	  at	  være	  underbygget	  på	  nogen	  vis.	  	  For	  teoretisk	  at	  kunne	  underbygge	  min	  stakeholderanalyse	  og	  fremadrettet	  forholde	  mig	  mere	  strategisk	  til	  BS	  Arkitekters	  stakeholders,	  vælger	  jeg	  derfor	  også	  at	  definere	  de	  forskellige	  stakeholders	  ud	  fra	  Mitchell	  et	  al.’s	  teori,	  der	  er	  baseret	  på,	  at	  stakeholders	  kan	  besidde	  en	  eller	  flere	  af	  de	  tre	  attributter;	  magt,	  
legitimitet	  og	  urgency	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  853).	  Jeg	  benytter	  mig	  af	  denne	  teori	  for	  at	  klarlægge,	  hvilken	  indflydelse	  stakeholderne	  har	  på	  BS	  Arkitekters	  mål	  samt	  opfyldelsen	  af	  dette,	  og	  jeg	  tilslutter	  mig	  derfor	  forståelsen	  af	  en	  stakeholder	  som:	  ”any	  group	  or	  individual	  who	  can	  affect	  or	  is	  affected	  by	  the	  
achievement	  of	  the	  organization’s	  objectives”	  (Freeman	  i	  Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  856).	  	  
	  
Ronald	  Mitchell	  et	  al.’s	  stakeholdermodel	  	  Med	  udgangspunkt	  i	  BS	  Arkitekters	  mål	  om	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  og	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor	  har	  jeg	  foretaget	  en	  vurdering	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af	  stakeholderne	  og	  afgrænset	  mig	  til	  at	  fokusere	  på	  følgende	  stakeholders	  i	  analysen:	  Medierne,	  foreninger	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger,	  Bygherreforeningen	  og	  almene	  boligselskaber.	  	  
Medierne	  Jeg	  anser	  medierne	  som	  en	  central	  stakeholder,	  da	  de	  agerer	  formidlere,	  og	  oftest	  betragtes	  som	  troværdige.	  Uden	  at	  have	  en	  forretningsmæssig	  forbindelse	  til	  virksomheden	  kan	  medierne	  kommunikere	  en	  virksomheds	  brand	  og	  historier,	  og	  da	  de	  betragtes	  som	  et	  langt	  mere	  troværdigt	  sandhedsvidne	  end	  virksomheden,	  vil	  en	  omtale	  i	  medierne	  næsten	  pr.	  automatik	  give	  læserne	  en	  fornemmelse	  af,	  at	  det	  der	  bliver	  fortalt,	  må	  være	  sandt	  (Sandstrøm,	  2012:	  57f).	  	  	  I	  kraft	  af	  dette	  kan	  medierne	  have	  en	  direkte	  indflydelse	  på	  BS	  Arkitekters	  ønske	  om	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet,	  hvorfor	  medierne	  tillægges	  attributten	  magt	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  865).	  Samtidig	  tillægges	  medierne	  legitimitet,	  da	  de	  er	  i	  stand	  til	  at	  skabe	  generaliserede	  opfattelser	  hos	  omverdenen	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  866).	  	  Hvorvidt	  medierne	  besidder	  urgency,	  kan	  diskuteres,	  da	  man	  kan	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved,	  om	  det	  er	  decideret	  presserende	  for	  BS	  Arkitekter	  at	  fokusere	  på	  medierne.	  Jeg	  vil	  dog	  argumentere	  for,	  at	  medierne	  har	  urgency,	  da	  de	  er	  en	  tidssensitiv	  stakeholder,	  der	  bør	  rettes	  omgående	  opmærksomhed	  mod	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  867),	  hvis	  BS	  Arkitekter	  ønsker	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  	  Mitchell	  et	  al.	  betoner	  ganske	  vist,	  at	  en	  stakeholder	  kun	  besidder	  urgency,	  hvis	  relationen,	  foruden	  at	  være	  tidssensitiv,	  i	  sig	  selv	  er	  vigtig	  for	  stakeholderen	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  867).	  Det	  sidste	  kriteriums	  tilstedeværelse	  kan	  ikke	  umiddelbart	  underbygges,	  men	  jeg	  argumenterer	  alligevel	  for	  mediernes	  urgency,	  da	  de	  har	  evnen	  til	  at	  være	  dagsordensættende.	  	  
	  Jeg	  argumenterer	  således	  for,	  at	  medierne	  besidder	  alle	  tre	  attributter,	  hvilket	  gør	  dem	  til	  en	  afgørende	  stakeholder	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  878),	  da	  de	  mest	  
	   16	  
betydningsfulde	  stakeholders	  er	  de,	  som	  besidder	  både	  magt,	  legitimitet	  og	  urgency	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  873).	  Hermed	  bliver	  BS	  Arkitekters	  forhold	  til	  medierne	  af	  afgørende	  karakter	  i	  forsøget	  på	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  	  
	  
Foreninger	  –	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  Da	  BS	  Arkitekter	  primært	  arbejder	  med	  restaurering	  og	  transformation	  af	  kulturarv,	  anser	  jeg	  foreninger	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  som	  relevante	  stakeholders	  for	  BS	  Arkitekter.	  Jeg	  vælger	  her	  at	  fokusere	  på	  Bygningskultur	  Danmark,	  Landsforeningen	  for	  Bygnings-­‐	  og	  Landsskabskultur,	  Foreningen	  Hovedstadens	  Forskønnelse,	  Foreningen	  Bevaringsværdige	  Bygninger	  samt	  BYFO	  (Bygnings	  Frednings	  Foreningen).	  	  Fælles	  for	  disse	  foreninger	  er,	  at	  de	  i	  et	  eller	  andet	  omfang	  ønsker	  at	  bevare	  landets	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  som	  en	  del	  af	  den	  danske	  kulturarv.	  Desuden	  varetager	  de	  to	  sidstnævnte	  foreninger	  en	  række	  interesser	  for	  ejere	  af	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger.	  	  Bygningskultur	  Danmark	  beskriver,	  at	  de	  ”arbejder	  med	  bevaring	  og	  udvikling	  af	  
den	  danske	  bygningskultur”	  (bygningskultur.dk),	  mens	  Landsforeningen	  for	  Bygnings-­‐	  og	  Landsskabskultur	  beskriver,	  at	  de	  ”arbejder	  for	  bevaring	  af	  de	  
arkitektonisk	  og	  kulturhistorisk	  værdifulde	  bygninger,	  landskaber	  og	  bymiljøer	  i	  
Danmark”	  (byogland.dk).	  Foreningen	  Hovedstadens	  Forskønnelse	  er	  med	  til	  at	  ”beskytte	  og	  bevare	  vores	  eksisterende	  arkitektoniske	  og	  bymæssige	  perler”	  (forskønnelsen.dk),	  mens	  Foreningen	  Bevaringsværdige	  bygninger	  varetager	  ”interesserne	  for	  ejere	  af	  bevaringsværdige	  bygninger	  i	  Danmark”	  (bev.dk)	  og	  BYFO	  sikrer	  ”de	  bedst	  mulige	  fredningspolitiske,	  juridiske	  og	  økonomiske	  vilkår	  for	  
ejere	  og	  brugere	  af	  fredede	  ejendomme”	  (byfo.dk	  A).	  	  Disse	  foreninger	  kan	  potentielt	  set	  være	  med	  til	  at	  styrke	  BS	  Arkitekters	  position	  på	  markedet,	  men	  det	  er	  ikke	  min	  vurdering,	  at	  de	  for	  alvor	  har	  indflydelse	  på	  opfyldelsen	  af	  dette	  mål,	  hvorfor	  de	  ikke	  tillægges	  attributten	  magt.	  Årsagen	  til	  dette	  er,	  at	  de	  trods	  alt	  har	  en	  begrænset	  rækkevidde.	  Det	  er	  til	  gengæld	  min	  vurdering,	  at	  foreningerne	  har	  legitimitet,	  da	  de	  har	  mulighed	  for	  at	  skabe	  en	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generaliseret	  opfattelse	  af	  BS	  Arkitekter	  hos	  sine	  medlemmer	  og	  blandt	  ejere	  af	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  866).	  Jeg	  vurderer	  dermed,	  at	  disse	  foreninger	  er	  diskrete	  stakeholders,	  som	  BS	  Arkitekter	  ikke	  nødvendigvis	  behøver,	  men	  kan	  vælge	  at	  skabe	  nogle	  relationer	  til	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  875).	  	  	  De	  forskellige	  foreninger	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  bør	  derfor	  anskues	  som	  potentielle	  ambassadører,	  der	  kan	  fortælle	  omverdenen	  om	  BS	  Artikters	  produkter	  og	  services.	  Ægte	  og	  langvarige	  ambassadører	  opnås	  dog	  ikke	  via	  kampagner,	  og	  det	  er	  derfor	  vigtigt,	  at	  BS	  Arkitekter	  netop	  beviser	  sit	  værd	  gennem	  relationer	  til	  de	  pågældende	  foreninger	  (Sandstrøm,	  2012:	  58),	  så	  de	  kan	  opnå	  den	  eftertragtede	  Word	  Of	  Mouth-­‐branding	  (Nebel,	  2012:	  27).	  
	  
Bygherreforeningen	  Formålet	  med	  BS	  Arkitekters	  ønske	  om	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  er	  i	  sidste	  ende	  at	  få	  del	  i	  flere	  projekter,	  der	  relaterer	  sig	  til	  deres	  forretning.	  Derfor	  anser	  jeg	  Bygherreforeningen	  som	  en	  væsentlig	  stakeholder,	  da	  BS	  Arkitekter	  får	  sine	  projekter	  fra	  bygherrer.	  	  De	  bygherrer,	  der	  er	  medlem	  af	  Bygherreforeningen,	  fungerer	  som	  en	  del	  af	  
modtagerne,	  der	  skal	  overbevises	  om	  værdien	  af	  et	  køb	  af	  BS	  Arkitekters	  produkter	  og	  services,	  hvorfor	  de	  i	  sidste	  ende	  er	  den	  væsentligste	  målgruppe	  for	  BS	  Arkitekter.	  Modtagerne	  er	  dog	  knap	  så	  modtagelige	  over	  for	  massekommunikation	  fra	  en	  virksomhed,	  som	  over	  for	  den	  direkte	  kommunikation	  fra	  blandt	  andet	  formidlere	  og	  ambassadører.	  Formidlere	  og	  ambassadører	  kan	  derfor	  forstærke	  kommunikationen	  og	  forhøje	  chancerne	  for,	  at	  Bygherreforeningens	  medlemmer	  fatter	  sympati	  for	  BS	  Arkitekter	  (Sandstrøm,	  201:	  58).	  Det	  understreger,	  at	  BS	  Arkitekter	  både	  skal	  forholde	  sig	  aktivt	  til	  medierne	  og	  de	  forskellige	  foreninger	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger.	  	  I	  og	  med	  at	  Bygherreforeningen	  er	  en	  interesseorganisation,	  der	  ”organiserer	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godt	  120	  af	  Danmarks	  mest	  professionelle	  bygherrevirksomheder”,	  og	  ”omfatter	  
mere	  end	  1.300	  af	  byggeriets	  beslutningstagere”	  (bygherreforeningen.dk	  A),	  har	  Bygherreforeningen	  magt	  i	  forhold	  til	  opfyldelsen	  af	  BS	  Arkitekters	  mål.	  Samtidig	  har	  Bygherreforeningen	  legitimitet,	  da	  de	  i	  kraft	  af	  deres	  store	  medlemstal	  kan	  nå	  ud	  til	  en	  stor	  gruppe	  af	  bygherrer	  og	  dermed	  potentielt	  skabe	  en	  generaliseret	  opfattelse	  af	  BS	  Arkitekter	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  866).	  	  	  Bygherreforeningen	  karakteriseres	  derfor	  som	  en	  dominerende	  stakeholder,	  da	  de	  besidder	  to	  ud	  af	  de	  tre	  attributter;	  magt	  og	  legitimitet	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  876f).	  Det	  er	  oftest	  denne	  type	  stakeholder,	  der	  transformerer	  sig	  til	  en	  afgørende	  stakeholder	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  878),	  og	  det	  er	  derfor	  nødvendigt,	  at	  BS	  Arkitekter	  er	  opmærksomme	  på	  relationen	  til	  Bygherreforeningen	  og	  dets	  medlemmer.	  
	  
Almene	  boligselskaber	  Som	  beskrevet	  i	  uddybningen	  af	  min	  problemformulering	  ønsker	  BS	  Arkitekter	  at	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor	  for	  at	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  denne	  sektor.	  Derfor	  anser	  jeg	  de	  almene	  boligselskaber	  som	  en	  væsentlig	  stakeholder,	  da	  de	  har	  stor	  indflydelse	  på,	  hvilke	  eksterne	  rådgivere	  (herunder	  arkitekter)	  der	  udvælges	  som	  samarbejdspartnere	  i	  forbindelse	  med	  renoveringsprojekter	  af	  almene	  boliger.	  Af	  spørgeskemaundersøgelsens	  resultater	  fremgår	  det	  netop,	  at	  administrationsorganisationerne	  altid	  er	  med	  til	  at	  træffe	  beslutningen	  om,	  hvilke	  eksterne	  arkitekter	  der	  skal	  benyttes	  (Bilag	  7:	  2).	  	  Som	  det	  er	  tilfældet	  med	  Bygherreforeningens	  medlemmer,	  kommer	  de	  almene	  boligselskabers	  byggechefer	  således	  også	  til	  at	  fungere	  som	  en	  del	  af	  
modtagerne,	  der	  skal	  overbevises	  om	  værdien	  af	  et	  køb	  af	  BS	  Arkitekters	  produkter	  og	  services.	  Derfor	  må	  de	  i	  sidste	  ende	  også	  betegnes	  som	  den	  væsentligste	  målgruppe	  for	  BS	  Arkitekter	  (Sandstrøm,	  2012:	  58).	  	  	  	  I	  kraft	  af	  dette	  tillægges	  de	  almene	  boligselskaber	  attributten	  magt,	  da	  de	  har	  direkte	  indflydelse	  på	  opfyldelsen	  af	  BS	  Arkitekters	  mål.	  Samtidig	  har	  de	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legitimitet,	  da	  deres	  anbefalinger	  er	  afgørende	  for	  de	  almene	  boligafdelingers	  valg	  af	  eksterne	  rådgivere,	  hvorfor	  de	  er	  i	  stand	  til	  at	  skabe	  en	  generaliseret	  opfattelse	  af	  BS	  Arkitekter	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  866).	  Som	  Karsten	  Pedersen	  fra	  Domea	  giver	  udtryk	  for:	  ”Teknisk	  set	  er	  det	  den	  enkelte	  afdelings-­‐	  eller	  
selskabsbestyrelse,	  der	  træffer	  beslutningen,	  men	  de	  træffer	  den	  på	  baggrund	  af	  en	  
anbefaling	  fra	  os	  som	  boligadministration”	  (Bilag	  7:	  2).	  	  Således	  vurderer	  jeg	  de	  almene	  boligselskaber	  som	  værende	  en	  dominerende	  stakeholder	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  876f).	  Ligesom	  med	  Bygherreforeningen	  er	  det	  derfor	  vigtigt,	  at	  BS	  Arkitekter	  er	  opmærksomme	  på	  relationen	  til	  de	  almene	  boligselskaber.	  	  
Opsamling	  Jeg	  er	  opmærksom	  på,	  at	  ovenstående	  analyse	  af	  stakeholdernes	  attributter	  ikke	  er	  statisk,	  da	  en	  stakeholder	  kan	  tilegne	  sig	  eller	  miste	  en	  attribut	  alt	  efter,	  hvordan	  omstændighederne	  ændrer	  sig	  (Mitchell	  et	  al.,	  1997:	  870).	  Jeg	  er	  dermed	  også	  bevidst	  om,	  at	  kortlægning,	  monitorering	  og	  udvikling	  af	  relationer	  er	  en	  dynamisk	  proces,	  og	  at	  det	  dermed	  er	  en	  “kontinuerlig	  opgave	  at	  kunne	  
forstå	  og	  navigere	  i	  disse	  ændringer”	  (Sandstrøm,	  2012:	  60).	  	  I	  det	  følgende	  afsnit	  vil	  jeg	  bevæge	  mig	  videre	  fra	  en	  analyse	  af	  BS	  Arkitekters	  stakeholders	  til	  en	  analyse	  af	  deres	  konkurrencesituation.	  Denne	  analyse	  vil	  tage	  udgangspunkt	  i	  Porters	  Five	  Forces,	  der	  beskriver,	  at	  en	  virksomheds	  konkurrencebetingelser	  og	  udviklingsmuligheder	  påvirkes	  af	  fem	  typer	  kræfter	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  102).	  I	  forlængelse	  heraf	  vil	  jeg	  fokusere	  på,	  hvordan	  BS	  Arkitekters	  konkurrenter	  markedsfører	  sig	  via	  deres	  hjemmesider	  og	  på	  baggrund	  af	  dette	  vurdere,	  hvilken	  position	  BS	  Arkitekter	  har	  på	  markedet	  i	  dag	  sammenlignet	  med	  sine	  konkurrenter.	  	  Konkurrencesituation	  
	  Efter	  at	  have	  afsluttet	  min	  undersøgelse	  af	  BS	  Arkitekters	  stakeholders	  foretog	  jeg	  et	  indledende	  researchinterview	  med	  Jens	  Bertelsen	  med	  henblik	  på	  officielt	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at	  sætte	  gang	  i	  konsulentopgaven	  for	  BS	  Arkitekter.	  Under	  dette	  interview	  nævnte	  Jens	  Bertelsen	  en	  række	  konkurrenter,	  som	  han	  ønskede	  at	  få	  et	  overblik	  over.	  Disse	  konkurrenter	  var	  Fogh	  &	  Følner,	  Erik	  Møller	  Arkitekter,	  Arkitema,	  Christensen	  &	  Co.	  Arkitekter,	  Vilhelmsen,	  Marxen	  &	  Bech-­‐Jensen,	  Rønnow	  Arkitekter,	  Varmings	  Tegnestue,	  Praksis	  Arkitekter	  samt	  Dorte	  Mandrup	  Arkitekter	  (Bilag	  2:	  1f).	  	  Min	  undersøgelse	  af	  BS	  Arkitekters	  konkurrencesituation	  skulle	  således	  tage	  udgangspunkt	  i	  deres	  direkte	  konkurrenter	  med	  særlig	  fokus	  på	  ovenstående	  arkitektvirksomheder.	  I	  artiklen	  ”The	  Five	  Competitive	  Forces	  That	  Shape	  Strategy”	  beskriver	  Porter	  dog,	  at	  ”competition	  for	  profits	  goes	  beyond	  established	  
industry	  rivals	  to	  include	  four	  other	  competitive	  forces	  as	  well:	  customers,	  
suppliers,	  potential	  entrants,	  and	  substitute	  products”	  (Porter,	  2008:	  25).	  Foruden	  etablerede	  konkurrenter	  i	  branchen	  kan	  kunder,	  leverandører,	  nye	  potentielle	  konkurrenter	  og	  erstatningsprodukter	  derfor	  også	  påvirke	  BS	  Arkitekters	  konkurrencebetingelser	  og	  udviklingsmuligheder.	  Porter	  påpeger	  dog	  samtidig,	  at:	  ”The	  configuration	  of	  the	  five	  forces	  differs	  by	  industry”	  (Porter,	  2008:	  26).	  	  I	  BS	  Arkitekters	  branche	  er	  konkurrencen	  hård,	  da	  mange	  arkitektvirksomheder	  kæmper	  om	  markedets	  forskellige	  bygge-­‐	  og	  renoveringsprojekter,	  hvorfor	  
etablerede	  konkurrenter	  er	  en	  stærk	  kraft	  i	  Porters	  terminologi	  (Porter,	  2008:	  32).	  Ligeledes	  mener	  jeg,	  at	  BS	  Arkitekters	  kunder	  er	  en	  stærk	  kraft,	  da	  de	  stiller	  krav	  til	  kvalitet	  og	  service,	  er	  i	  stand	  til	  at	  forhandle	  priser,	  og	  har	  mulighed	  for	  vælge	  andre	  arkitektvirksomheder,	  hvis	  de	  ønsker	  dette	  (Porter,	  2008:	  30).	  Omvendt	  anser	  jeg	  BS	  Arkitekters	  leverandører	  som	  værende	  en	  svag/middel	  kraft,	  da	  det	  ikke	  er	  svært	  at	  finde	  en	  erstatning,	  hvis	  en	  bestemt	  leverandør	  ikke	  leverer	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  103).	  Det	  samme	  gør	  sig	  gældende	  for	  truslen	  fra	  nye	  potentielle	  konkurrenter,	  som	  jeg	  også	  mener,	  er	  en	  svag/middel	  kraft.	  Porter	  beskriver,	  at	  denne	  trussel	  afhænger	  af	  ”the	  height	  of	  entry	  barriers	  
that	  are	  present”	  (Porter,	  2008:	  26),	  og	  denne	  er	  vel	  at	  mærke	  ikke	  særlig	  høj,	  hvorfor	  truslen	  i	  princippet	  altid	  vil	  kunne	  opstå.	  Samtidig	  er	  arkitektbranchen	  dog	  en	  relativt	  veletableret	  branche,	  hvorfor	  nye	  potentielle	  konkurrenter	  vil	  have	  svært	  ved	  for	  alvor	  at	  forrykke	  konkurrencebilledet.	  Endelig	  vurderer	  jeg	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truslen	  fra	  erstatningsprodukter	  som	  værende	  en	  svag	  kraft,	  da	  det	  er	  svært	  at	  forestille	  sig,	  hvordan	  noget	  eller	  nogen	  skulle	  være	  i	  stand	  til	  at	  gøre	  en	  arkitektvirksomheds	  produkter	  og	  services	  irrelevante	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  103).	  	  	  På	  baggrund	  af	  ovenstående	  kan	  det	  udledes,	  at	  BS	  Arkitekter	  befinder	  sig	  i	  en	  hård	  konkurrencesituation,	  der	  primært	  skyldes	  kundernes	  forhandlingsmagt	  og	  rivaliseringen	  blandt	  eksisterende	  konkurrenter.	  Kunderne	  og	  de	  etablerede	  konkurrenter	  har	  således	  afgørende	  indflydelse	  på	  BS	  Arkitekters	  konkurrencebetingelser.	  Med	  udgangspunkt	  i	  dette	  vil	  jeg	  senere	  i	  projektet	  forholde	  mig	  til,	  hvilke	  strategiske	  tiltag	  BS	  Arkitekter	  kan	  foretage	  i	  forhold	  til	  sine	  kunder	  i	  form	  af	  bygherrer	  i	  Bygherreforeningen	  og	  byggechefer	  i	  almene	  boligselskaber.	  Desuden	  vælger	  jeg	  at	  foretage	  en	  uddybende	  analyse	  af	  BS	  Arkitekters	  konkurrenter	  nedenfor.	  	  Denne	  konkurrentanalyse	  kommer	  til	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  de	  konkurrenter,	  Jens	  Bertelsen	  nævnte	  i	  mit	  interview	  med	  ham,	  og	  vil	  fokusere	  på,	  hvordan	  de	  markedsfører	  sig	  via	  deres	  hjemmesider.	  I	  analysen	  vil	  jeg	  koncentrere	  mig	  om,	  hvilke	  typer	  af	  opgaver	  de	  forskellige	  arkitektvirksomheder	  udfører,	  og	  hvilken	  tilgang	  de	  har	  til	  deres	  arbejde.	  På	  baggrund	  af	  dette	  vil	  jeg	  placere	  BS	  Arkitekter	  og	  deres	  konkurrenter	  i	  et	  positioneringsskema	  med	  parametrene	  restaurering/nybyggeri	  og	  moderne/klassisk3	  og	  ud	  fra	  dette	  vurdere,	  hvilken	  position	  BS	  Arkitekter	  har	  på	  markedet	  i	  dag	  sammenlignet	  med	  sine	  konkurrenter.	  	  Jeg	  er	  bevidst	  om,	  at	  det	  er	  vanskeligt	  at	  danne	  sig	  et	  fuldkomment	  overblik	  over	  de	  forskellige	  arkitektvirksomheders	  arbejdsopgaver	  og	  deres	  tilgang	  til	  disse	  på	  baggrund	  af	  deres	  respektive	  hjemmesider.	  Analysen	  vil	  derfor	  være	  en	  subjektiv	  vurdering	  med	  udgangspunkt	  i,	  hvordan	  arkitektvirksomhederne	  præsenterer	  sig	  selv	  og	  deres	  projekter.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Moderne	  og	  klassisk	  refererer	  til	  arkitektvirksomhedernes	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver.	  I	  en	  klassisk	  tilgang	  vil	  arkitektvirksomheden	  i	  så	  vidt	  muligt	  omfang	  forsøge	  at	  bevare	  bygningen	  som	  den	  oprindeligt	  er	  tænkt,	  mens	  arkitektvirksomheden	  i	  en	  moderne	  tilgang	  vil	  fortolke	  bygningens	  oprindelige	  idé	  og	  tilføje	  noget	  nyt.	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Konkurrenternes	  markedsføring	  Af	  Fogh	  &	  Følners	  hjemmeside	  fremgår	  det,	  at	  de	  gennem	  årene	  har	  ”beskæftiget	  
sig	  med	  både	  nybyggeri	  og	  restaurering/ombygning,	  fortrinsvis	  til	  kulturelle	  
formål:	  Kirker,	  kulturhuse,	  museer,	  biblioteker	  mv.”	  (fogh-­‐folner.dk),	  ligesom	  at	  Erik	  Møller	  Arkitekter	  beskriver,	  at	  de	  ”arbejder	  i	  spændingsfeltet	  mellem	  
restaurering	  og	  nybyggeri”	  (ema.dk).	  Arkitema	  giver	  også	  udryk	  for,	  at	  de	  arbejder	  ”i	  alle	  skala	  inden	  for	  arkitekturen”	  (arkitema.com),	  men	  de	  har	  dog	  flere	  opgaver	  inden	  for	  nybyggeri	  end	  restaurering,	  hvilket	  også	  er	  tilfældet	  med	  Christensen	  &	  Co.	  Arkitekter,	  der	  ”har	  bred	  erfaring	  inden	  for	  alle	  byggeriets	  faser	  
og	  processer”	  (christensenco.dk),	  men	  i	  overvejende	  grad	  har	  projekter	  inden	  for	  nybyggeri.	  Anderledes	  forholder	  det	  sig	  med	  Vilhelmsen,	  Marxen	  og	  Bech-­‐Jensen,	  der	  er	  specialiseret	  i	  restaurering,	  og	  markedsfører	  sig	  som	  en	  tegnestue,	  der	  ”har	  stor	  erfaring	  med	  håndtering	  af	  opgaver	  vedr.	  kirker,	  bevaringsværdige	  og	  
fredede	  bygninger”	  (vmb-­‐arkitekter.dk).	  Det	  samme	  gør	  sig	  gældende	  for	  Varmings	  Tegnestue,	  der	  også	  ”er	  specialiseret	  i	  restaurering	  af	  ældre,	  
bevaringsværdige	  og	  fredede	  bygninger”	  (varmings-­‐tegnestue.dk).	  Rønnow	  Arkitekter	  præsenterer	  sig	  som	  en	  bredt	  specialiseret	  arkitektvirksomhed	  ved	  både	  at	  have	  ”speciale	  inden	  for	  restaurering,	  transformation,	  om-­‐	  og	  tilbygning	  og	  
vedligeholdelse	  af	  kulturhistorisk	  og	  arkitektonisk	  betydningsfulde	  bygninger	  samt	  
nybyggeri	  af	  høj	  kvalitet”	  (ronnowarkitekter.dk),	  men	  af	  deres	  referencer	  fremgår	  det,	  at	  de	  primært	  udfører	  restaureringsopgaver.	  Dette	  er	  også	  tilfældet	  for	  Praksis	  Arkitekter,	  der	  primært	  beskæftiger	  sig	  med	  restaurering,	  hvilket	  viser	  sig	  i	  deres	  oversigt	  over	  projekter	  (praksisarkitekter.dk).	  Endelig	  er	  der	  Dorte	  Mandrup	  Arkitekter,	  der	  ”engages	  in	  a	  wide	  variety	  of	  projects”	  (dortemandrup.dk),	  men	  som	  også	  i	  overvejende	  grad	  arbejder	  med	  restaurering	  af	  eksisterende	  bygninger.	  	  
BS	  Arkitekters	  position	  på	  markedet	  Med	  udgangspunkt	  i	  ovenstående	  vælger	  jeg	  at	  placere	  BS	  Arkitekter	  og	  deres	  konkurrenter	  i	  positioneringsskemaet	  på	  følgende	  vis:	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Positioneringsskema	  med	  BS	  Arkitekters	  konkurrenter	  (Bilag	  10)	  	  Som	  beskrivelsen	  af	  de	  enkelte	  arkitektvirksomheder	  indikerer,	  og	  som	  positioneringsskemaet	  viser,	  placerer	  størstedelen	  af	  BS	  Arkitekters	  konkurrenter	  sig	  i	  området	  mellem	  restaurering	  og	  nybyggeri.	  Disse	  arkitektvirksomheder	  er	  dels	  placeret	  i	  dette	  område,	  da	  de	  både	  beskæftiger	  sig	  med	  restaurering	  og	  nybyggeri,	  og	  dels	  fordi	  deres	  restaurering	  i	  overvejende	  grad	  bevæger	  sig	  over	  imod	  transformation.	  Desuden	  har	  disse	  	  arkitektvirksomheder	  en	  relativ	  moderne	  tilgang	  til	  deres	  restaureringsprojekter.	  	  	  Varmings	  Tegnestue	  og	  Vilhelmsen,	  Marxen	  &	  Bech-­‐Jensen	  adskiller	  sig	  dog	  fra	  ovenstående	  arkitektvirksomheder	  ved	  at	  have	  et	  rent	  fokus	  på	  restaurering	  og	  transformation	  og	  ved	  at	  have	  en	  relativ	  klassisk	  tilgang	  til	  deres	  projekter.	  	  På	  baggrund	  af	  dette	  er	  det	  min	  vurdering,	  at	  BS	  Arkitekter	  har	  en	  position	  på	  markedet,	  hvor	  de	  ikke	  i	  særlig	  stor	  grad	  adskiller	  sig	  fra	  sine	  konkurrenter.	  Sammenlignet	  med	  størstedelen	  af	  deres	  konkurrenter	  har	  BS	  Arkitekter	  dog	  et	  mere	  rent	  fokus	  på	  restaurering	  og	  transformation,	  hvorfor	  de	  er	  placeret	  længere	  vest	  for	  y-­‐aksen.	  Samtidig	  er	  de	  placeret	  nord	  for	  x-­‐aksen,	  da	  de	  har	  en	  moderne	  tilgang	  til	  deres	  restaureringsprojekter,	  hvorfor	  de	  adskiller	  sig	  fra	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Varmings	  Tegnestue	  og	  Vilhelmsen,	  Marxen	  &	  Bech-­‐Jensen,	  der	  ellers	  også	  har	  et	  rent	  fokus	  på	  restaurering	  og	  transformation.	  	  Styrkelse	  af	  position	  på	  markedet	  
	  Med	  udgangspunkt	  i	  den	  forudgående	  analyse	  af	  BS	  Arkitekters	  konkurrencesituation	  og	  den	  uddybende	  konkurrentanalyse,	  vil	  jeg	  i	  det	  følgende	  bevæge	  mig	  over	  i	  en	  analyse	  af,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  Jeg	  vælger	  her	  at	  fokusere	  på	  teorien	  om	  strategisk	  positionering	  og	  Blue	  Ocean	  Strategy.	  	  	  
Strategisk	  positionering	  I	  artiklen	  ”What	  is	  Strategy”	  præsenterer	  Porter	  strategisk	  positionering	  som	  et	  alternativ	  til	  operationel	  effektivitet	  i	  forhold	  til	  at	  opnå	  en	  konkurrencefordel	  som	  virksomhed.	  Han	  beskriver	  operationel	  effektivitet	  som	  en	  tilgang,	  hvor	  man	  udfører	  de	  samme	  aktiviteter	  bedre	  end	  sine	  konkurrenter	  udfører	  dem,	  mens	  strategisk	  positionering	  indebærer,	  at	  man	  udfører	  andre	  aktiviteter	  end	  sine	  konkurrenter,	  eller	  udfører	  de	  samme	  aktiviteter	  på	  en	  anderledes	  måde	  (Porter,	  1996:	  5).	  Ifølge	  Porter	  er	  problemet	  med	  operationel	  effektivitet,	  at	  best	  practices	  let	  kan	  adopteres	  af	  konkurrenter,	  mens	  man	  ved	  strategisk	  positionering	  opnår	  en	  mere	  bæredygtig	  konkurrencefordel	  (Porter,	  1996:	  3).	  Han	  definerer	  derfor	  strategi	  som	  skabelsen	  af	  en	  unik	  og	  værdifuld	  position,	  der	  involverer	  et	  sæt	  af	  anderledes	  aktiviteter	  (Porter,	  1996:	  10).	  	  Med	  udgangspunkt	  i	  denne	  definition	  kan	  BS	  Arkitekter	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  ved	  at	  ”choose	  activities	  that	  are	  different	  from	  rivals”	  (Porter,	  1996:	  10).	  Som	  det	  fremgår	  af	  konkurrentanalysen,	  befinder	  BS	  Arkitekter	  sig	  på	  et	  marked,	  hvor	  en	  lang	  række	  andre	  arkitektvirksomheder	  også	  arbejder	  med	  restaurering	  og	  transformation,	  og	  hvor	  nogle	  oven	  i	  købet	  også	  er	  specialiseret	  i	  restaurering	  og	  transformation	  af	  kulturelle	  bygninger.	  Derfor	  skal	  BS	  Arkitekter	  ikke	  fokusere	  på	  at	  udføre	  andre	  aktiviteter	  end	  sine	  konkurrenter,	  men	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  ved	  at	  udføre	  de	  samme	  aktiviteter	  som	  sine	  konkurrenter	  på	  en	  anderledes	  måde.	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Blue	  ocean	  I	  relation	  til	  ovenstående	  kan	  man	  argumentere	  for,	  at	  BS	  Arkitekter	  kan	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  ved	  skabe	  et	  blue	  ocean.	  Bag	  dette	  ligger	  en	  opfattelse	  af,	  at	  forretningsverdenen	  består	  af	  to	  adskilte	  områder;	  red	  oceans	  og	  blue	  oceans.	  Red	  oceans	  repræsenterer	  de	  industrier,	  der	  eksisterer	  i	  dag	  –	  det	  kendte	  marked,	  mens	  blue	  oceans	  betegner	  de	  industrier,	  der	  ikke	  eksisterer	  i	  dag	  –	  det	  ukendte	  marked	  (Kim	  &	  Mauborgne,	  2004:	  71f).	  	  	  BS	  Arkitekter	  skal	  således	  fokusere	  på	  at	  drive	  forretning,	  hvor	  der	  ikke	  er	  nogen	  konkurrence	  (Kim	  &	  Mauborgne,	  2004:	  73).	  I	  den	  forbindelse	  påpeger	  Kim	  &	  Mauborgne,	  at:	  ”Most	  blue	  oceans	  are	  created	  from	  within,	  not	  beyond,	  the	  red	  
oceans	  of	  existing	  industries.	  Incumbents	  often	  create	  blue	  oceans	  within	  their	  core	  
business”	  (Kim	  &	  Mauborgne,	  2004:	  70).	  Dette	  bør	  også	  være	  tilfældet	  for	  BS	  Arkitekter,	  der	  skal	  forsøge	  at	  skabe	  et	  blue	  ocean	  i	  et	  red	  ocean	  med	  afsæt	  i	  deres	  kerneforretning.	  De	  skal	  således	  ændre	  grænserne	  for	  den	  eksisterende	  industri	  og	  på	  den	  måde	  skabe	  en	  unik	  position	  på	  markedet	  (Kim	  &	  Mauborgne,	  2004:	  72).	  	  	  En	  vigtig	  del	  af	  tankegangen	  bag	  teorien	  om	  blue	  ocean	  er,	  at	  det	  unikke	  kan	  have	  mange	  udformninger.	  Det	  kan	  for	  eksempel	  være	  at	  kombinere	  produkter	  eller	  ydelser	  på	  en	  måde,	  ingen	  har	  tænkt	  på	  før	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  110).	  Det	  handler	  derfor	  om	  at	  identificere,	  hvad	  der	  kan	  adskille	  BS	  Arkitekter	  fra	  deres	  konkurrenter.	  	  
	  
Det	  anerkendende	  princip	  Med	  udgangspunkt	  i	  ovenstående	  mener	  jeg,	  at	  BS	  Arkitekter	  kan	  foretage	  en	  strategisk	  positionering	  af	  deres	  virksomhed	  og	  skabe	  et	  blue	  ocean	  med	  afsæt	  i	  deres	  tilgang	  til	  restaurering	  af	  kulturarv.	  I	  bogen	  ”Det	  anerkendende	  princip”	  præsenterer	  Jens	  Bertelsen	  de	  grundlæggende	  tanker	  bag	  BS	  Arkitekters	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver.	  Han	  beskriver,	  at	  det	  anerkendende	  princip	  samlet	  set	  handler	  om	  ”at	  finde	  ind	  til	  kernen	  i	  den	  oprindelige	  idé	  –	  hvis	  den	  vel	  at	  mærke	  
findes	  –	  samtidig	  med	  at	  vi	  ”hjælper”	  det	  fredede	  byggeri	  med	  at	  imødekomme	  
hverdagens	  krav”	  (Bertelsen,	  2004:	  10).	  Han	  påpeger,	  at	  dette	  princip	  ”følger	  os	  i	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alle	  arbejdsprocesser,	  fordi	  det	  gælder	  om	  at	  have	  en	  holdning	  både	  til	  historien	  og	  
nutiden”	  (Bertelsen,	  2014:	  7).	  Mere	  uddybende	  betyder	  dette,	  at:	  ”I	  stedet	  for	  
primært	  at	  kigge	  bagud	  for	  at	  afdække	  hvad	  vi	  absolut	  skal	  passe	  på	  og	  bevare,	  er	  
det	  lige	  så	  afgørende	  at	  se	  fremad	  i	  tid”	  (Bertelsen,	  2014:	  7).	  Jens	  Bertelsen	  giver	  således	  udtryk	  for,	  at	  de	  har	  respekt	  for	  en	  bygnings	  historie,	  men	  at	  de	  ikke	  er	  bange	  for	  at	  fortolke	  en	  bygnings	  oprindelige	  idé	  i	  en	  restaureringsproces	  for	  at	  imødekomme	  nutidige	  og	  funktionelle	  krav.	  Han	  forklarer,	  at:	  ”Vi	  prøver	  som	  
udgangspunkt	  ”at	  følge	  med	  huset”	  og	  derfor	  ikke	  bare	  bevare,	  fordi	  noget	  er	  
gammelt,	  hvis	  det	  ikke	  giver	  mening	  at	  bevare”	  (Bertelsen,	  2014:	  17).	  For	  ham	  er	  det	  ”væsentligt	  at	  have	  veneration	  for	  det	  historiske,	  men	  også	  vovemod	  til	  at	  
tilføre	  sit	  eget	  tvist”	  (Bertelsen,	  2014:	  25).	  	  Den	  strategiske	  positionering	  skal	  derfor	  tage	  afsæt	  i	  BS	  Arkitekters	  anerkendende	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver,	  da	  denne	  tilgang	  er	  udtryk	  for,	  at	  BS	  Arkitekter	  udfører	  sine	  aktiviteter	  på	  en	  anderledes	  måde	  end	  sine	  konkurrenter.	  Det	  giver	  derfor	  mulighed	  for	  at	  skabe	  en	  unik	  position	  og	  dermed	  styrke	  BS	  Arkitekters	  position	  på	  markedet.	  Således	  kan	  BS	  Arkitekter	  også	  	  skabe	  et	  blue	  ocean	  med	  afsæt	  i	  deres	  kerneforretning,	  og	  i	  den	  forbindelse	  kan	  man	  argumentere	  for,	  at	  de	  er	  med	  til	  at	  ændre	  grænserne	  for	  den	  industri,	  de	  er	  en	  del	  af.	  	  
Opsamling	  Med	  udgangspunkt	  i	  analysen	  af,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  ved	  at	  fokusere	  på	  strategisk	  positionering	  og	  skabe	  et	  blue	  ocean,	  er	  det	  interessant	  at	  se	  nærmere	  på,	  hvordan	  de	  kan	  gøre	  omverdenen	  bevidste	  om	  denne	  unikke	  position.	  Dette	  vil	  jeg	  forholde	  mig	  til	  i	  det	  følgende	  afsnit.	  	  Strategiske	  tiltag	  	  På	  baggrund	  af	  mine	  forudgående	  analyser	  ønsker	  jeg	  i	  dette	  afsnit	  at	  gå	  ind	  i	  nogle	  overvejelser	  omkring,	  hvilke	  strategiske	  tiltag	  BS	  Arkitekter	  kan	  foretage	  for	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  og	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  I	  min	  stakeholderanalyse	  valgte	  jeg	  at	  fokusere	  på	  medierne,	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foreninger	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger,	  Bygherreforeningen	  og	  almene	  boligselskaber,	  og	  jeg	  vil	  derfor	  forholde	  mig	  til,	  hvilke	  konkrete	  tiltag	  BS	  Arkitekter	  kan	  foretage	  i	  forhold	  til	  disse	  stakeholders.	  	  	  Jeg	  vil	  blandt	  andet	  argumentere	  for,	  at	  BS	  Arkitekter	  bør	  fokusere	  på	  at	  udvikle	  relationer	  til	  sine	  stakeholders,	  da:	  ”Long-­‐term	  sustainable	  relationships,	  
primarily	  with	  customers,	  but	  also	  with	  suppliers,	  partners,	  employees,	  and	  others	  
[…]	  might	  affect	  the	  firm’s	  business”	  (Goodson,	  2009:	  19).	  For	  at	  underbygge	  mine	  påstande	  i	  henhold	  til	  Bygherreforeningen	  og	  de	  almene	  boligselskaber	  vil	  jeg	  inddrage	  mine	  interviews	  med	  Niels	  Anker	  Jørgensen,	  adm.	  direktør	  hos	  Emcon,	  og	  Karten	  Pedersen,	  byggechef	  hos	  Domea,	  samt	  resultaterne	  fra	  spørgeskemaundersøgelsen	  med	  de	  almene	  boligselskabers	  byggechefer.	  	  
Medierne	  I	  min	  stakeholderanalyse	  vurderede	  jeg,	  at	  medierne	  er	  en	  afgørende	  stakeholder,	  som	  BS	  Arkitekter	  omgående	  bør	  rette	  sin	  opmærksomhed	  mod,	  hvis	  de	  ønsker	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  For	  BS	  Arkitekter	  handler	  det	  således	  om	  at	  foretage	  nogle	  konkrete	  tiltag,	  der	  kan	  skabe	  en	  øget	  mediedækning	  af	  deres	  virksomhed	  og	  deres	  aktiviteter.	  	  Medierne	  er	  en	  del	  af	  BS	  Arkitekters	  influence	  market,	  og	  da:	  ”Effective	  
management	  of	  relationships	  is	  vital	  with	  anyone	  who	  can	  influence	  the	  succes	  or	  
otherwise	  of	  the	  business”	  (Goodson,	  2009:	  24),	  bør	  BS	  Arkitekter	  fokusere	  på	  at	  udvikle	  en	  relation	  til	  medierne.	  Mere	  konkret	  bør	  de	  rette	  opmærksomheden	  mod	  specifikke	  journalister	  inden	  for	  specifikke,	  relevante	  medier	  og	  udvikle	  relationer	  til	  disse,	  da	  en	  direkte	  kontakt	  med	  udvalgte	  journalister	  er	  fordelagtigt,	  hvis	  man	  ønsker	  at	  placere	  en	  historie	  i	  medierne	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  200).	  I	  den	  forbindelse	  har	  jeg	  udarbejdet	  en	  medieliste	  over	  relevante	  medier	  og	  journalister	  med	  konktaktinformationer	  på	  journalisterne	  og	  en	  kort	  beskrivelse	  af	  de	  enkelte	  medier	  (Bilag	  11),	  som	  BS	  Arkitekter	  kan	  tage	  udgangspunkt	  i.	  BS	  Arkitekter	  skal	  dog	  være	  opmærksomme	  på,	  at	  gode	  relationer	  til	  pressen	  er	  noget,	  der	  opbygges	  på	  lang	  sigt	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  284).	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På	  BS	  Arkitekters	  hjemmeside	  lægger	  de	  løbende	  historier	  ud	  omkring	  afsluttede	  projekter,	  fremtidige	  projekter,	  arbejdsmetoder	  mv.	  (bsarkitekter.dk).	  Historierne	  bliver	  dog	  ikke	  formidlet	  uden	  for	  BS	  Arkitekters	  eget	  medie,	  hvorfor	  de	  ikke	  når	  ud	  til	  omverdenen	  i	  det	  omfang,	  det	  kunne	  være	  tilfældet.	  BS	  Arkitekter	  bør	  derfor	  fokusere	  på	  at	  opnå	  redaktionel	  omtale,	  da	  det	  er	  en	  effektiv	  måde	  at	  få	  et	  budskab	  ud	  på,	  uden	  at	  det	  bærer	  præg	  af	  reklame	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  369).	  Ved	  historier	  af	  større	  nyhedsværdi,	  kan	  BS	  Arkitekter	  opnå	  denne	  redaktionelle	  omtale	  i	  medierne	  ved	  at	  udarbejde	  og	  udsende	  pressemeddelelser,	  hvilket	  medfører	  en	  øget	  synlighed	  i	  offentligheden	  (Frederiksen,	  2011:	  245).	  I	  disse	  pressemeddelelser	  skal	  de	  blandt	  andet	  formidle	  den	  særlige	  tilgang,	  de	  har	  til	  deres	  restaureringsprojekter,	  da	  det	  kan	  bidrage	  til	  at	  styrke	  deres	  position	  på	  markedet.	  Desuden	  kan	  de	  invitere	  udvalgte	  journalister	  på	  presseseminarer	  og	  ture	  ved	  større	  projekter,	  der	  kører	  over	  længere	  tid,	  hvilket	  giver	  journalisterne	  en	  baggrundsviden	  om	  det	  pågældende	  projekt	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  190).	  	  	  I	  forlængelse	  af	  dette	  kan	  BS	  Arkitekter	  udarbejde	  nyhedsbreve,	  der	  forklarer	  mere	  uddybende	  om	  deres	  projekter	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  192).	  Fordelen	  ved	  nyhedsbrevene	  er,	  at	  de	  kan	  skabe	  en	  større	  lydhørhed	  over	  for	  et	  budskab.	  Hvis	  BS	  Arkitekter	  har	  fået	  redaktionel	  dækning	  i	  medierne	  og	  kort	  tid	  efter	  udsender	  et	  nyhedsbrev	  med	  mere	  information	  om	  samme	  emne,	  vil	  interessen	  allerede	  være	  skabt	  gennem	  omtalen	  i	  medierne	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  201).	  For	  at	  illustrere	  hvordan	  nyhedsbrevet	  kan	  se	  ud,	  har	  jeg	  udarbejdet	  et	  eksempel,	  der	  rent	  visuelt	  afspejler	  hjemmesiden	  og	  tager	  udgangspunkt	  i	  nogle	  udvalgte	  historier	  (Bilag	  12).	  	  BS	  Arkitekter	  kan	  ligeledes	  skabe	  en	  øget	  mediedækning	  af	  deres	  virksomhed	  og	  deres	  aktiviteter	  ved	  at	  udarbejde	  debatindlæg,	  hvor	  deres	  egne	  synspunkter	  formidles	  direkte	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  191).	  BS	  Arkitekter	  kan	  eksempelvis	  udarbejde	  et	  debatindlæg	  om,	  hvordan	  de	  almene	  boligers	  arkitektoniske	  kvaliteter	  bør	  anerkendes,	  når	  de	  renoveres.	  Dette	  kan	  bidrage	  til	  at	  styrke	  BS	  Arkitekters	  position	  på	  markedet,	  da	  de	  på	  den	  måde	  formidler,	  at	  de	  ønsker	  at	  udføre	  deres	  aktiviteter	  anderledes	  end	  deres	  konkurrenter.	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Samtidig	  kan	  det	  bidrage	  til	  en	  styrket	  positionering	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor,	  da	  sådan	  et	  debatindlæg	  viser,	  at	  de	  tager	  alment	  boligbyggeri	  seriøst.	  Med	  udgangspunkt	  i	  tankerne	  fra	  ”Det	  anerkendende	  princip”	  og	  den	  såkaldte	  ANSVA-­‐model4,	  der	  ofte	  anvendes	  i	  debatindlæg,	  når	  man	  vil	  gøre	  opmærksom	  på	  et	  problem	  og	  præsentere	  en	  løsning	  på	  problemet	  (Frederiksen,	  2011:	  250f),	  har	  jeg	  udarbejdet	  et	  forslag	  til	  et	  debatindlæg	  med	  dette	  fokus	  (Bilag	  13).	  	  	  I	  relation	  til	  ovenstående	  kan	  BS	  Arkitekter	  ydermere	  opnå	  omtale	  i	  medierne	  ved	  at	  springe	  med	  ”på	  andres	  vogn”.	  Det	  behøver	  nødvendigvis	  ikke	  at	  være	  BS	  Arkitekters	  egne	  forhold,	  der	  er	  udgangspunkt	  for	  at	  gøre	  sig	  bemærket.	  Sommetider	  kan	  en	  bestemt	  hændelse	  eller	  en	  anden	  organisations	  initiativ	  sætte	  fokus	  på	  et	  emne	  af	  relevans	  for	  ens	  egen	  organisation,	  og	  i	  sådanne	  situationer	  kan	  BS	  Arkitekter	  påtage	  sig	  en	  ekspertrolle.	  Med	  udgangspunkt	  i	  deres	  viden	  om	  det	  pågældende	  emne,	  har	  de	  legitimitet	  til	  at	  kontakte	  et	  medie	  og	  fortælle,	  at	  de	  har	  et	  udsagn,	  en	  mening	  eller	  yderligere	  informationer	  om	  emnet	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  204).	  Eksempelvis	  kan	  BS	  Arkitekter	  kommentere	  på,	  hvordan	  man	  bør	  gribe	  restaureringen	  af	  landets	  fredede	  bygninger	  an,	  når	  Kulturstyrelsen	  har	  afsluttet	  deres	  fredningsgennemgang	  (kulturstyrelsen.dk).	  Som	  det	  er	  tilfældet	  med	  de	  øvrige	  tiltag,	  jeg	  skitserer,	  vil	  dette	  også	  bidrage	  til	  at	  styrke	  BS	  Arkitekters	  position	  på	  markedet,	  da	  det	  ligeledes	  giver	  mulighed	  for	  at	  formidle	  de	  tanker,	  der	  ligger	  bag	  deres	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver.	  	  	  
Foreninger	  –	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  I	  modsætning	  til	  medierne	  vurderede	  jeg	  ikke	  foreninger	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  som	  værende	  afgørende	  stakeholders,	  men	  derimod	  diskrete	  stakeholders,	  som	  BS	  Arkitekter	  kan	  vælge	  at	  skabe	  nogle	  relationer	  til.	  Da	  disse	  foreninger	  kan	  anskues	  som	  potentielle	  ambassadører,	  mener	  jeg	  dog,	  at	  BS	  Arkitekter	  bør	  gøre	  en	  indsats	  for	  at	  skabe	  disse	  relationer.	  Årsagen	  til	  dette	  er,	  at	  ”networks	  and	  external	  non	  customer	  relationships	  must	  be	  
taken	  into	  account	  in	  an	  organization’s	  marketing	  strategy”	  (Goodson,	  2009:	  22).	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  ANSVA	  står	  for	  Attention,	  Need,	  Satisfaction,	  Visualisation	  og	  Need	  (Frederiksen,	  2011:	  250)	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Foreningerne	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger	  er	  en	  del	  af	  BS	  Arkitekters	  referral	  market,	  der	  via	  positiv	  Word	  Of	  Mouth	  kan	  generere	  forretning	  til	  BS	  Arkitekters	  virksomhed,	  hvorfor	  ”It	  makes	  sense	  to	  
develop	  good	  relationships	  with	  people	  who	  can	  recommend	  your	  product”	  (Goodson,	  2009:	  23).	  	  BS	  Arkitekter	  kan	  eksempelvis	  udvikle	  disse	  relationer	  ved	  at	  invitere	  de	  forskellige	  foreninger	  med	  til	  events	  i	  form	  af	  ture	  til	  færdige	  projekter.	  Sådanne	  ture	  kan	  bidrage	  til	  at	  formidle	  en	  stemning	  omkring	  et	  projekt	  og	  være	  med	  til	  at	  skabe	  en	  opmærksomhed	  om	  BS	  Arkitekter	  på	  foreningernes	  hjemmesider	  og	  blandt	  deres	  medlemmer	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  191).	  	  Fælles	  for	  disse	  foreninger	  er,	  at	  de	  alle	  er	  drevet	  af	  en	  passion	  for	  at	  bevare	  landets	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger.	  Hvis	  BS	  Arkitekter	  formår	  at	  formidle	  deres	  særlige	  anerkendende	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver,	  er	  der	  derfor	  en	  sandsynlighed	  for,	  at	  foreningerne	  vil	  give	  BS	  Arkitekter	  omtale	  i	  deres	  egne	  medier	  og	  anbefale	  dem	  til	  deres	  medlemmer.	  Af	  BYFOs	  hjemmeside	  fremgår	  det	  eksempelvis,	  at	  de	  ”henviser	  gerne	  til	  rådgivere,	  der	  har	  vist	  sig	  
kompetente	  inden	  for	  deres	  fagområde”	  (byfo.dk	  B).	  	  
Bygherreforeningen	  Som	  påpeget	  i	  stakeholderanalysen	  er	  bygherrerne	  i	  sidste	  ende	  den	  væsentligste	  målgruppe	  for	  BS	  Arkitekter,	  da	  det	  er	  dem,	  der	  skal	  overbevises	  om	  værdien	  af	  et	  køb	  af	  BS	  Arkitekters	  produkter	  og	  services.	  På	  den	  baggrund	  vurderede	  jeg,	  at	  Bygherreforeningen	  er	  en	  dominerende	  stakeholder,	  som	  BS	  Arkitekter	  bør	  forholde	  sig	  aktivt	  til.	  Årsagen	  til	  dette	  er,	  at	  bygherrerne	  i	  Bygherreforeningen	  er	  en	  del	  af	  BS	  Arkitekters	  customer	  market,	  der	  er	  ”the	  
biggest	  and	  most	  important	  market	  with	  which	  the	  firm	  should	  concentrate	  on	  
developing	  relationships”	  (Goodson,	  2009:	  23).	  Dette	  tydeliggøres	  i	  mit	  interview	  med	  Niels	  Anker	  Jørgensen,	  der	  fortæller,	  at:	  ”De	  fleste	  af	  de	  opgaver	  vi	  får,	  dem	  
får	  vi,	  fordi	  der	  er	  nogen,	  der	  kender	  os”	  (Bilag	  6:	  11f).	  Mere	  konkret	  vurderer	  han,	  at	  ”80-­‐90%	  af	  de	  opgaver,	  vi	  får,	  dem	  får	  vi	  mere	  eller	  mindre	  direkte”	  (Bilag	  6:	  12)	  gennem	  netværk.	  
	   31	  
I	  interviewet	  beskriver	  Niels	  Anker	  Jørgensen,	  hvordan	  hans	  egen	  virksomhed	  benytter	  Bygherreforeningen	  til	  at	  udvikle	  relationer	  samt	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  udvikle	  disse	  relationer.	  Han	  fortæller	  blandt	  andet,	  at	  de	  skaber	  kontakter	  ”ved	  at	  deltage	  i	  de	  arrangementer	  Bygherreforeningen	  har	  og	  deltage	  i	  
nogle	  af	  deres	  kurser”	  (Bilag	  6:	  1).	  Desuden	  forklarer	  han,	  at	  Bygherreforeningen	  afholder	  nogle	  temamøder,	  der	  som	  regel	  slutter	  med	  ”en	  time,	  hvor	  man	  har	  
mulighed	  for	  at	  mingle	  med	  dem,	  der	  i	  øvrigt	  er	  der,	  og	  det	  giver	  så	  igen	  kontakter”	  (Bilag	  6:	  2).	  BS	  Arkitekter	  bør	  således	  holde	  sig	  orienteret	  i	  forhold	  til	  de	  forskellige	  arrangementer,	  Bygherreforeningen	  udbyder,	  da	  de	  givetvis	  kan	  føre	  til	  et	  værdifuldt	  netværk.	  	  Foruden	  at	  deltage	  i	  Bygherreforeningens	  arrangementer	  påpeger	  Niels	  Anker	  Jørgensen	  også,	  at	  man	  som	  ekstern	  arkitektvirksomhed	  selv	  kan	  stå	  for	  at	  afholde	  kurser.	  I	  den	  forbindelse	  foreslår	  han,	  at	  et	  relevant	  tema	  for	  et	  kursus	  eksempelvis	  kan	  være	  ”noget	  om	  bæredygtighed	  eller	  energirigtigt	  byggeri	  -­‐	  noget	  
som	  på	  en	  eller	  anden	  måde	  ikke	  er	  dybt	  fagligt,	  men	  fanger	  bredden	  i	  det,	  en	  
bygherre	  har	  brug	  for”	  (Bilag	  6:	  3f).	  Hvis	  BS	  Arkitekter	  har	  et	  skræddersyet	  kursus,	  eller	  har	  mulighed	  for	  at	  udvikle	  et,	  vil	  de	  kunne	  kontakte	  Bygherreforeningen,	  præsentere	  det	  for	  dem	  og	  formentlig	  få	  det	  udbudt	  (Bilag	  6:	  4).	  Niels	  Anker	  Jørgensen	  gør	  dog	  opmærksom	  på,	  at	  der	  formentlig	  vil	  dukke	  andre	  arkitekter	  op,	  hvis	  Bygherreforeningen	  udbyder	  kurser,	  der	  er	  relateret	  til	  arkitektur,	  da	  disse	  vil	  se	  det	  som	  en	  mulighed	  for	  også	  at	  skabe	  kontakter	  til	  de	  deltagende	  bygherrer,	  men	  som	  han	  giver	  udtryk	  for,	  vil	  ”dem	  der	  står	  og	  
underviser	  […]	  nok	  være	  mere	  i	  centrum	  og	  derved	  også	  have	  solgt	  sig	  selv	  mere	  
end	  dem,	  der	  bare	  er	  med	  som	  deltagere”	  (Bilag	  6:	  4f).	  BS	  Arkitekter	  kan	  udnytte	  disse	  kurser	  til	  at	  skabe	  konsensus	  eller	  debat	  om	  et	  emne,	  der	  relaterer	  sig	  til	  deres	  kerneforretning,	  hvilket	  kan	  bidrage	  til	  skabe	  netværk	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  191).	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Desuden	  beskriver	  Niels	  Anker	  Jørgensen,	  at	  BS	  Arkitekter	  kan	  gøre	  sig	  attraktiv	  overfor	  Bygherreforeningen	  og	  dets	  medlemmer	  ved	  at	  melde	  sig	  ind	  i	  foreningen	  og	  ”gå	  ind	  og	  være	  aktivt	  udvalgsmedlem	  og	  finde	  det	  udvalg,	  der	  
passer	  en	  bedst”	  (Bilag	  6:	  5ff).	  BS	  Arkitekter	  kan	  eksempelvis	  blive	  medlem	  af	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udviklings-­‐	  og	  uddannelsesudvalget,	  som	  Niels	  Anker	  Jørgensen	  er	  formand	  for,	  og	  således	  få	  større	  indflydelse	  på	  hvilke	  netværkstilbud	  der	  etableres	  for	  Bygherreforeningens	  medlemmer	  (bygherreforeningen.dk	  B).	  På	  den	  måde	  kan	  BS	  Arkitekter	  være	  med	  til	  at	  præge	  udviklingen	  i	  en	  positiv	  retning	  fra	  deres	  eget	  synspunkt	  (Bilag	  6:	  7).	  Med	  afsæt	  i	  at	  de	  kan	  styrke	  deres	  position	  på	  markedet	  ved	  at	  gøre	  opmærksom	  på,	  at	  de	  har	  en	  særlig	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver,	  kan	  de	  arbejde	  for	  at	  etablere	  et	  kursus	  eller	  et	  temamøde,	  der	  sætter	  fokus	  på,	  hvordan	  man	  som	  bygherre	  bør	  tilgå	  et	  restaureringsprojekt.	  	  Endelig	  fortæller	  Niels	  Anker	  Jørgensen,	  at	  BS	  Arkitekter	  løbende	  kan	  holde	  øje	  med,	  hvilke	  projekter	  Bygherreforeningen	  arbejder	  på	  og	  melde	  sig	  ind	  på	  dem,	  der	  ser	  spændende	  ud	  (Bilag	  6:	  8f).	  I	  den	  forbindelse	  foreslår	  han	  at	  tage	  kontakt	  til	  Hanne	  Ullum,	  der	  er	  udviklingschef,	  arkitekt	  MAA	  og	  ansvarlig	  for	  udvikling	  af	  uddannelsestilbud	  samt	  flere	  af	  foreningens	  udviklingsprojekter	  (bygherreforeningen.dk	  C).	  I	  et	  møde	  med	  hende	  vil	  BS	  Arkitekter	  kunne	  fortælle,	  hvad	  de	  kan,	  og	  på	  den	  måde	  blive	  forankret	  i	  hendes	  bevidsthed.	  Som	  Niels	  Anker	  Jørgensen	  forklarer:	  ”hvis	  man	  ligesom	  har	  solgt	  sig	  ind,	  uden	  at	  der	  
egentlig	  er	  noget,	  så	  kommer	  interessen	  jo	  bagefter”	  (Bilag	  6:	  9).	  	  
Almene	  boligselskaber	  Som	  det	  er	  tilfældet	  med	  Bygherreforeningen,	  vurderede	  jeg	  også	  de	  almene	  boligselskaber	  som	  værende	  en	  dominerende	  stakeholder,	  hvorfor	  BS	  Arkitekter	  skal	  være	  opmærksomme	  på	  relationen	  til	  disse.	  Årsagen	  til	  dette	  er,	  at	  de	  almene	  boligselskaber,	  og	  særligt	  byggecheferne	  i	  de	  almene	  boligselskaber,	  har	  stor	  indflydelse	  på	  valget	  af	  eksterne	  rådgivere	  til	  renoveringsprojekter.	  Således	  kommer	  de	  også	  til	  at	  fungere	  som	  modtagerne,	  der	  i	  sidste	  ende	  skal	  overbevises	  om	  værdien	  af	  et	  køb	  af	  BS	  Arkitekters	  produkter	  og	  services.	  	  Af	  spørgeskemaundersøgelsen	  med	  byggecheferne	  fra	  de	  almene	  boligselskaber	  fremgår	  det	  dog,	  at	  de	  enkelte	  boligafdelinger	  også	  er	  med	  til	  at	  træffe	  beslutningen	  om,	  hvilke	  eksterne	  arkitekter	  der	  skal	  benyttes	  (Bilag	  7:2).	  Steen	  Ejsing	  fra	  DAB	  giver	  udtryk	  for,	  at	  beslutningen	  ”selvfølgelig	  [sker,	  red.]	  i	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samarbejde	  med	  boligselskabet”	  (Bilag	  7:	  2),	  ligesom	  at	  Lisa	  Fomsgaard	  Nielsen	  fra	  BO-­‐VEST	  påpeger,	  at:	  ”Afdelingens	  bestyrelse	  og	  byggeudvalg	  bestemmer	  også	  
–	  de	  betaler”	  (Bilag	  7:	  2).	  Hanne	  Nørgaard	  fra	  Boliggården	  beskriver	  ligeledes,	  at:	  ”Den	  tekniske	  afdeling	  beslutter,	  hvem	  der	  skal	  være	  rådgivere	  på	  sagen,	  men	  den	  
lokale	  boligafdeling	  har	  mulighed	  for	  at	  sige	  nej	  til	  administrationsorganisationens	  
forslag	  om	  ekstern	  rådgiver”	  (Bilag	  7:	  2).	  I	  mit	  interview	  med	  Karsten	  Pedersen	  fra	  Domea	  fortæller	  han	  også,	  at	  det	  teknisk	  set	  er	  afdelingsbestyrelserne,	  der	  træffer	  beslutningen,	  men	  at	  ”de	  gør	  det	  på	  baggrund	  af	  en	  rådgivning,	  vi	  giver,	  og	  
dem	  vil	  de	  i	  99	  ud	  af	  100	  tilfælde	  sige,	  at	  de	  er	  enige	  i”	  (Bilag	  4:	  6).	  Desuden	  påpeger	  han,	  at	  det	  er	  ham	  som	  byggechef,	  man	  skal	  kontakte,	  hvis	  man	  ønsker	  at	  komme	  i	  betragtning	  til	  et	  samarbejde	  i	  forbindelse	  med	  et	  renoveringsprojekt	  (Bilag	  4:	  9).	  	  Derfor	  er	  det	  i	  første	  omgang	  de	  almene	  boligselskaber,	  nærmere	  bestemt	  byggecheferne	  i	  de	  byggetekniske	  afdelinger,	  og	  i	  anden	  omgang	  de	  enkelte	  boligafdelinger,	  som	  BS	  Arkitekter	  skal	  gøre	  sig	  bemærket	  overfor.	  Et	  strategisk	  tiltag	  som	  BS	  Arkitekter	  kan	  foretage	  for	  at	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor,	  er	  således	  at	  fokusere	  på	  en	  relationsopbygning	  til	  de	  almene	  boligselskaber	  (primært)	  og	  de	  enkelte	  boligafdelinger	  (sekundært).	  Dette	  underbygges	  af,	  at:	  ”Companies	  wishing	  to	  sell	  into	  industrial	  markets	  would	  
need	  to	  understand	  clearly	  the	  roles	  of	  the	  various	  people	  within	  the	  DMU5	  and	  
develop	  relationships	  at	  each	  level”	  (Goodson,	  2009:	  17).	  	  I	  den	  forbindelse	  giver	  flere	  af	  byggecheferne	  udtryk	  for,	  at	  man	  kan	  komme	  på	  besøg	  og	  præsentere	  sin	  arkitektvirksomhed	  (Bilag	  7:	  6).	  I	  forhold	  til	  dette	  beskriver	  Hanne	  Nørgaard	  fra	  Boliggården,	  at:	  ”En	  præsentation	  skal	  
demonstrere,	  hvordan	  de	  behersker	  de	  kompetencer,	  der	  lægges	  vægt	  på.	  Det	  hele	  
handler	  om	  tid,	  så	  hvis	  en	  præsentation	  lyder	  interessant	  og	  som	  noget	  vi	  kan	  
bruge,	  så	  lytter	  vi	  gerne”	  (Bilag	  7:	  6).	  Karsten	  Pedersen	  fra	  Domea	  giver	  ligeledes	  udtryk	  for,	  at:	  ”Man	  er	  velkommen	  til	  at	  komme	  og	  præsentere	  sig”	  (Bilag	  4:	  10),	  og	  påpeger	  i	  forlængelse	  heraf,	  at	  det	  er	  vigtigt,	  ”at	  man	  har	  noget	  reference,	  hvor	  
man	  kan	  sige,	  at	  man	  har	  håndteret	  den	  her	  sag	  eller	  flere	  sager	  på	  en	  eller	  anden	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fornuftig	  og	  god	  måde”	  (Bilag	  4:	  10).	  	  	  Samtidig	  lægger	  Karsten	  Pedersen	  vægt	  på,	  at	  en	  potentiel,	  fremtidig	  samarbejdspartner	  har	  erfaring	  med	  tidligere	  renoveringsprojekter,	  da	  de	  ikke	  ”snakker	  med	  nogen,	  hvor	  vi	  kan	  se,	  at	  det	  er	  første	  gang,	  at	  de	  skal	  lave	  et	  større	  
renoveringsprojekt”	  (Bilag	  4:	  10).	  I	  tilslutning	  til	  dette	  beskriver	  han	  desuden,	  at	  erfaring	  med	  almene	  boliger	  har	  en	  vis	  betydning,	  da	  det	  ville	  ”være	  optimalt,	  
hvis	  jeg	  kunne	  finde	  en,	  der	  havde	  arbejdet	  med	  almene	  renoveringsprojekter	  i	  
forvejen”	  (Bilag	  4:	  14).	  Foruden	  erfaring	  med	  almene	  renoveringsprojekter	  giver	  han	  udtryk	  for,	  at	  et	  kendskab	  til	  Landsbyggefondens	  støttesystemer	  og	  erfaring	  med	  offentlige	  udbud	  vægter	  højt.	  Karsten	  Pedersen	  beskriver,	  at	  ”det	  næsten	  
[vil,	  red.]	  være	  en	  forudsætning,	  at	  man	  kender	  de	  her	  støttesystemer”	  (Bilag	  4:	  11),	  og	  at	  de	  ”ikke	  gider	  at	  lære	  folk,	  hvordan	  man	  fx	  håndterer	  Landsbyggefondens	  
støttesystemer”	  (Bilag	  4:	  10).	  Samtidig	  påpeger	  han,	  at	  ”hvis	  ikke	  man	  har	  prøvet	  
at	  lave	  et	  udbud,	  og	  måske	  også	  et	  EU-­‐udbud,	  så	  er	  det	  jo	  sådan	  noget,	  der	  vil	  
trække	  fra,	  hvis	  man	  står	  og	  er	  lige	  med	  nogle	  andre	  på	  øvrige	  punkter”	  (Bilag	  4:	  14).	  Endeligt	  påpeger	  han,	  at	  en	  arkitektvirksomheds	  evner	  til	  at	  skabe	  brugerinddragelse	  i	  planlægningen	  af	  en	  renovering	  og	  føre	  tilsyn	  er	  rigtig	  vigtige	  (Bilag	  4:	  15).	  	  	  Lig	  Karsten	  Pedersens	  udtalelser	  fra	  mit	  interview	  med	  ham,	  viser	  spørgeskemaundersøgelsens	  resultater,	  at	  byggecheferne	  i	  de	  andre	  almene	  boligselskaber	  også	  lægger	  særlig	  vægt	  på	  en	  arkitektvirksomheds	  erfaring	  med	  renoveringsprojekter,	  almene	  boliger	  og	  samarbejde	  med	  Landsbyggefonden	  (Bilag	  7:	  5).	  Desuden	  svarer	  samtlige	  af	  byggecheferne,	  at	  de	  lægger	  vægt	  på	  inddragelse	  af	  beboere,	  når	  et	  renoveringsprojekt	  gennemføres	  (Bilag	  7:	  8).	  Hanne	  Nørgaard	  fra	  Boliggården	  påpeger,	  at:	  ”Beboersamarbejde	  er	  vigtigt”	  (Bilag	  7:	  5),	  ligesom	  Charlotte	  Jakobsen	  Szötz	  fra	  Boligselskabet	  Sjælland	  giver	  udtryk	  for,	  at	  man	  ”skal	  kende	  til	  beboerdemokrati	  og	  respekt	  for	  beboerne”	  (Bilag	  7:	  5).	  	  BS	  Arkitekter	  kan	  derfor	  skabe	  en	  relation	  til	  de	  almene	  boligselskaber	  ved	  at	  arrangere	  nogle	  møder	  med	  byggecheferne	  i	  de	  enkelte	  selskaber,	  hvor	  de	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præsenterer	  deres	  virksomhed	  og	  tidligere	  projekter.	  I	  den	  forbindelse	  er	  det	  afgørende,	  at	  BS	  Arkitekter	  er	  opmærksomme	  på,	  hvad	  byggecheferne	  i	  de	  almene	  boligselskaber	  lægger	  vægt	  på	  hos	  de	  eksterne	  arkitekter,	  de	  benytter,	  hvis	  de	  vil	  have	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  den	  almene	  boligsektor.	  Desuden	  skal	  de	  udnytte,	  at	  møderne	  giver	  mulighed	  for	  en	  god	  dialog,	  der	  kan	  bruges	  til	  at	  skaffe	  viden	  og	  skabe	  opbakning	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  194)	  De	  skal	  således	  fokusere	  på	  at	  skabe	  ”mutual	  value	  for	  
everyone	  in	  the	  relationship”	  (Goodson,	  2009:	  20).	  	  Foruden	  en	  præsentation	  af	  ens	  virksomhed	  og	  tidligere	  projekter	  påpeger	  flere	  af	  byggecheferne	  også,	  at	  man	  som	  ekstern	  arkitektvirksomhed	  kan	  komme	  i	  betragtning	  til	  et	  samarbejde	  i	  forbindelse	  med	  et	  renoveringsprojekt	  ”ved	  at	  
byde	  på	  vores	  rammeaftaler”	  (Bilag	  7:	  6)	  og	  ”vinde	  rammeudbud”	  (Bilag	  7:	  6).	  Det	  er	  således	  afgørende	  for	  BS	  Arkitekter	  at	  byde	  ind	  på	  de	  almene	  boligselskabers	  rammeudbud	  for	  at	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  den	  almene	  boligsektor.	  Dette	  underbygges	  yderligere	  af,	  at	  8	  ud	  af	  10	  almene	  boligselskaber	  benytter	  rammeudbud,	  når	  de	  udvælger	  eksterne	  arkitekter	  som	  samarbejdspartnere,	  og	  at	  disse	  almene	  boligselskaber	  benytter	  rammeudbuddene	  ofte	  eller	  altid	  (Bilag	  7:	  9).	  Eksempelvis	  giver	  Michael	  Nielsen-­‐Elgaard	  fra	  KAB	  udtryk	  for,	  at:	  ”I	  90%	  af	  sagerne	  vælges	  rådgiverne	  via	  
rammeaftaler”	  (Bilag	  7:	  9).	  	  De	  almene	  boligselskabers	  tendens	  til	  at	  benytte	  sig	  af	  rammeaftaler	  i	  det	  omfang	  det	  er	  tilfældet	  samt	  det	  faktum,	  at	  over	  halvdelen	  ofte	  eller	  altid	  anvender	  de	  samme	  eksterne	  arkitektvirksomheder	  til	  renoveringsprojekter	  under	  500.000	  kr.	  (Bilag	  7:	  10),	  understreger	  pointen	  om,	  at	  BS	  Arkitekter	  skal	  fokusere	  på	  at	  udvikle	  langvarige	  og	  bæredygtige	  relationer	  til	  de	  almene	  boligselskaber	  (Goodson,	  2009:	  19).	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Konklusion	  
	  På	  baggrund	  af	  mine	  analyser	  kan	  det	  konkluderes,	  at	  BS	  Arkitekter	  kan	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  ved	  at	  skabe	  en	  unik	  position,	  der	  gør,	  at	  de	  adskiller	  sig	  fra	  alle	  sine	  konkurrenter.	  BS	  Arkitekter	  har	  i	  dag	  en	  position	  på	  markedet,	  hvor	  de	  ikke	  i	  særlig	  stor	  grad	  adskiller	  sig	  fra	  sine	  konkurrenter,	  da	  flere	  af	  deres	  konkurrenter	  også	  er	  specialiseret	  i	  restaurering	  og	  transformation	  af	  kulturarv.	  BS	  Arkitekter	  bør	  derfor	  foretage	  en	  strategisk	  positionering,	  hvor	  de	  fokuserer	  på	  at	  udføre	  de	  samme	  aktiviteter	  som	  sine	  konkurrenter,	  men	  på	  en	  anderledes	  måde.	  Udgangspunktet	  for	  denne	  strategiske	  positionering	  skal	  være	  deres	  anerkendende	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver.	  Således	  vil	  de	  kunne	  skabe	  et	  blue	  ocean	  med	  afsæt	  i	  deres	  kerneforretning	  og	  ændre	  grænserne	  for	  den	  industri,	  de	  er	  en	  del	  af.	  	  Det	  kan	  endvidere	  konkluderes,	  at	  medierne	  er	  en	  afgørende	  stakeholder,	  hvorfor	  BS	  Arkitekter	  først	  og	  fremmest	  skal	  gøre	  omverdenen	  opmærksom	  på	  deres	  særlige	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver	  ved	  opnå	  redaktionel	  omtale.	  Desuden	  skal	  de	  fokusere	  på	  at	  udvikle	  langvarige	  og	  bæredygtige	  relationer	  til	  sine	  stakeholders.	  BS	  Arkitekter	  kan	  med	  fordel	  skabe	  relationer	  til	  foreninger	  med	  tilknytning	  til	  fredede	  og	  bevaringsværdige	  bygninger,	  da	  disse	  foreninger	  kan	  fungere	  som	  ambassadører,	  der	  anbefaler	  andre	  at	  benytte	  sig	  af	  BS	  Arkitekter.	  Derudover	  bør	  de	  udvikle	  relationer	  til	  bygherrer	  i	  Bygherreforeningen	  ved	  at	  deltage	  i	  og	  afholde	  diverse	  arrangementer,	  da	  disse	  relationer	  kan	  føre	  til	  fremtidige	  renoveringsprojekter.	  	  Med	  udgangspunkt	  i	  analysen	  af	  strategiske	  tiltag	  kan	  det	  konkluderes,	  at	  BS	  Arkitekter	  kan	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor	  og	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  denne	  sektor	  ved	  at	  rette	  opmærksomheden	  mod	  de	  almene	  boligselskaber.	  Årsagen	  til	  dette	  er,	  at	  byggecheferne	  i	  de	  almene	  boligselskaber	  har	  afgørende	  indflydelse	  på,	  hvilke	  arkitektvirksomheder	  der	  benyttes	  som	  samarbejdspartnere	  i	  forbindelse	  med	  almene	  renoveringsprojekter.	  Derfor	  bør	  BS	  Arkitekter	  tage	  initiativ	  til	  at	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kan	  præsentere	  deres	  virksomhed	  og	  tidligere	  projekter.	  I	  den	  forbindelse	  skal	  de	  være	  opmærksomme	  på,	  hvad	  der	  lægges	  vægt	  på	  i	  udvælgelsen	  af	  en	  ekstern	  arkitektvirksomhed.	  	  	  Desuden	  kan	  BS	  Arkitekter	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor	  ved	  at	  gøre	  sig	  bemærket	  i	  medierne	  med	  deres	  holdning	  til,	  hvordan	  man	  bør	  tilgå	  renoveringer	  af	  almene	  boliger.	  
	  Afsluttende	  refleksion	  
	  I	  processen	  med	  at	  besvare	  min	  problemformulering	  har	  jeg	  reflekteret	  over,	  hvorvidt	  der	  ligger	  en	  konflikt	  i,	  at	  BS	  Arkitekter	  ønsker	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  som	  den	  førende	  arkitektvirksomhed	  inden	  for	  restaurering	  af	  kulturarv,	  samtidig	  med	  at	  de	  ønsker	  at	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  Som	  Porter	  beskriver,	  kræver	  en	  bæredygtig	  strategisk	  position	  nogle	  trade-­‐offs,	  hvis	  man	  vil	  undgå	  inkonsistens	  i	  sin	  virksomheds	  image	  og	  omdømme	  (Porter,	  1996:	  11).	  I	  den	  forbindelse	  kan	  man	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved,	  om	  BS	  Arkitekters	  ønsker	  for	  en	  fremtidig	  kommunikationsindsats	  vil	  skabe	  en	  inkonsistens	  i	  deres	  image	  og	  omdømme,	  da	  kulturarv	  som	  begreb	  ikke	  umiddelbart	  skaber	  associationer	  til	  den	  almene	  boligsektor.	  	  
	  Med	  udgangspunkt	  i	  Porters	  beskrivelse	  af	  trade-­‐offs	  kræver	  en	  strategisk	  positionering	  således,	  at	  man	  fravælger	  nogle	  potentielle	  kunder.	  Derfor	  kan	  en	  udfordring	  bestå	  i	  at	  positionere	  sig	  i	  forhold	  til	  den	  almene	  boligsektor	  og	  få	  del	  i	  fremtidige	  renoveringsprojekter	  inden	  for	  denne	  sektor,	  hvis	  BS	  Arkitekter	  også	  ønsker	  at	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet	  ved	  at	  fokusere	  på	  deres	  tilgang	  til	  restaurering	  af	  kulturarv.	  Det	  er	  dog	  min	  vurdering,	  at	  BS	  Arkitekter	  kan	  løse	  denne	  udfordring	  ved	  at	  italesætte	  kulturarv	  bredere	  og	  integrere	  begrebet	  med	  den	  almene	  boligsektor,	  så	  almene	  boliger	  netop	  opfattes	  som	  en	  del	  af	  den	  danske	  kulturarv.	  BS	  Arkitekters	  anerkendende	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver	  skal	  således	  kobles	  sammen	  med	  renoveringer	  af	  almene	  boliger.	  Dette	  kan	  ligeledes	  bidrage	  til	  skabelsen	  af	  en	  unik	  position	  på	  markedet,	  da	  denne	  tilgang	  er	  udtryk	  for,	  at	  BS	  Arkitekter	  udfører	  de	  samme	  aktiviteter	  som	  sine	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konkurrenter	  på	  en	  anderledes	  måde.	  	  I	  mit	  praktikprojekt	  fokuserer	  jeg	  på,	  hvordan	  BS	  Arkitekter	  kan	  styrke	  sin	  position	  på	  markedet.	  I	  denne	  tilgang	  ligger	  således	  en	  implicit	  forståelse	  af	  strategi	  som	  position.	  Jeg	  er	  dog	  opmærksom	  på,	  at	  denne	  forståelse	  af	  strategi	  kan	  udfordres.	  Blandt	  andet	  kan	  man	  forholde	  sig	  kritisk	  til	  teorien	  om	  Blue	  Ocean	  Strategy,	  der	  beskriver,	  at	  man	  skal	  være	  unik	  og	  gøre	  noget	  som	  andre	  ikke	  uden	  videre	  kan	  efterligne	  (Kjær	  Hansen	  &	  Jørgensen,	  2010:	  109).	  Spørgsmålet	  er	  dog,	  om	  dette	  er	  muligt	  og	  om	  ens	  konkurrenter	  ikke	  netop	  vil	  forsøge	  at	  efterligne	  den	  succes,	  man	  har,	  hvorfor	  et	  hvert	  blue	  ocean	  før	  eller	  siden	  vil	  forandre	  sig	  til	  et	  red	  ocean.	  Er	  dette	  tilfældet,	  vil	  man	  som	  virksomhed	  være	  nødsaget	  til	  konstant	  at	  udvikle	  sig.	  	  I	  relation	  til	  ovenstående	  konkluderer	  jeg	  i	  mit	  praktikprojekt,	  at	  BS	  Arkitekter	  kan	  skabe	  et	  blue	  ocean	  og	  dermed	  en	  unik	  position	  på	  markedet	  ved	  at	  fokusere	  på	  deres	  anerkendende	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver.	  Jeg	  er	  dog	  bevidst	  om,	  at	  denne	  påstand	  kan	  udfordres	  af	  to	  forskellige	  årsager.	  For	  det	  første	  kan	  man	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved,	  om	  en	  særlig	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver	  er	  tilstrækkeligt	  til	  at	  skabe	  et	  blue	  ocean	  og	  ændre	  grænserne	  for	  den	  industri,	  BS	  Arkitekter	  er	  en	  del	  af.	  Jeg	  argumenterer	  dog	  for	  dette,	  da	  det	  unikke,	  som	  tidligere	  nævnt,	  kan	  have	  mange	  udformninger.	  For	  det	  andet	  kan	  man	  forholde	  sig	  kritisk	  til,	  om	  det	  anderkendende	  princip	  adskiller	  sig	  fra	  andre	  arkitektvirksomheders	  tilgange	  til	  restaureringsopgaver.	  Igen	  vil	  jeg	  dog	  argumentere	  for,	  at	  det	  er	  tilfældet,	  da	  det	  anerkendende	  princip	  er	  en	  veldefineret	  tilgang	  til	  restaureringsopgaver,	  beskrevet	  af	  BS	  Arkitekters	  indehaver,	  Jens	  Bertelsen.	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